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Samenvatting 
 
Het tijdperk dat IT-organisaties en IT-projecten gestuurd kunnen worden op basis van 
incidenten en onderbuikgevoelens loopt ten einde. Steeds meer organisaties richten een 
meetprogramma in dat cijfers op moet leveren. Op basis van deze cijfers kunnen managers 
processen en projecten beoordelen en besturen, zwakheden detecteren en inzichtelijk maken 
wat een verbetering heeft opgeleverd. Voor het inrichten van een meetprogramma zijn diverse 
methodes en modellen beschikbaar. In dit onderzoek staat het Capability Maturity Model 
Integration (CMMI) model centraal. Het CMMI model, ontwikkeld door Software 
Engineering Institute (SEI), is een verzamelingen van best practices. Deze zijn bedoeld voor 
organisaties om hun processen te verbeteren. Het CMMI model beschrijft vele 
procesgebieden, één daarvan is procesgebied meten & analyse. Dit procesgebied, het 
meetprogramma, wordt gebruikt om managementinformatie te onsluiten van de overige 
procesgebieden.  
 
De doelstelling van dit onderzoek is:  
Het vaststellen op welke manier of met welke meetprogramma’s organisaties het CMMI 
procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd en of dat het succesvol is geweest. 
 
Of dat het succesvol is geweest, is in het bijzonder interessant voor organisaties die nog 
moeten beginnen aan de implementatie of verbeteringen willen doorvoeren. 
Het succesvol zijn wordt bepaald op basis van: 
- Vindt de organisatie zelf dat ze succesvol is? 
- Zou de organisatie met de implementatie een CMMI appraisal status kunnen behalen? 
Een appraisal status wordt behaald als de implementatie, met behulp van een 
beoordelingsmethoden, positief wordt beoordeeld. Tijdens zo’n beoordeling wordt 
gevalideerd of dat de waargenomen implementatie bij een organisatie voldoet aan het CMMI 
model. Het toekennen van een appraisal status kan enigszins subjectief zijn. De appraisal 
status in dit onderzoek is bepaald op basis van het CMMI model en mijn mening. 
 
Naar aanleiding van de doelstelling is de hoofdvraag als volgt geformuleerd: 
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
 
Software Engineering Measurement and Analysis (SEMA) is een initiatief van het SEI om 
organisaties te ondersteunen met expertise op het gebied van meten en analyse. In een 
enquête, uitgevoerd in 2006 door SEMA, blijkt dat veel organisaties het procesgebied meten 
& analyse implementeren met aanvullende methodes. Uit de SEMA enquête blijkt dat de 
methodes: GQM, goal-driven, PSM, PSP / TSP en ISO 15939, vaak in combinatie met het 
CMMI procesgebied meten & analyse wordt gebruikt. Uit de enquête blijkt ook dat veel 
organisaties alleen het procesgebied meten en analyse gebruiken om het meetprogramma te 
implementeren. In het uitgevoerde praktijkonderzoek zijn zes interviews afgenomen. Hierin 
werd vastgesteld hoe organisaties de implementatie hebben uitgevoerd. De geïnterviewde 
organisaties hadden de implementatie reeds uitgevoerd of waren daarmee bezig. In het 
praktijkonderzoek zijn twee implementatiestrategieën waarneembaar namelijk: 
-Implementaties die gebruik maken van alleen CMMI. 
-Implementaties die gebruik maken van CMMI en tool suite SLIM. 
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De organisaties die alleen gebruik maken van CMMI zijn klein van omvang. Enkele van deze 
organisaties zouden niet een CMMI appraisal status behalen. Hierbij is het wel belangrijk om 
te vermelden dat deze organisaties nog bezig waren met de implementatie en van zichzelf 
wisten dat zij nog niet voldoen aan de requirements. Op de vraag “vindt de organisatie zelf dat 
ze succesvol is?” werd gemengd gereageerd. 
 
De organisaties die gebruik maken van CMMI en tool suite SLIM zijn groot van omvang. 
Alle organisaties in deze categorieën zouden een CMMI appraisal status behalen en vonden 
de implementatie een succes.
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1 Inleiding 
Vandaag de dag is software ontwikkeling erg proces georiënteerd. Organisaties richten voor 
het ontwikkelen van software processen in. Dit doen zij om beter grip op de ontwikkeling van 
de software te krijgen, met als gevolg dat betere producten geleverd worden. Een kwalitatief 
goed proces heeft dus invloed op het uiteindelijk verkrijgen van een kwalitatief goed software 
product  (Software Engineering Institute, 2006A) en (Saiedian & Chennupati, 1999). Er zijn 
verschillende kwaliteitsmodellen ontwikkeld voor software ontwikkeling, ook wel Software 
Process Improvement (SPI) modellen genoemd. Het Capability Maturity Model Integration 
(CMMI) is een voorbeeld van zo’n kwaliteitsmodel. Een belangrijk onderdeel in SPI en dus 
ook CMMI is het inzichtelijk maken van de resultaten. Het inzichtelijk maken van resultaten 
gebeurt met het inzetten van een meetprogramma. In dit onderzoek wordt onderzoek gedaan 
naar hoe organisaties een meetprogramma implementeren volgens de CMMI richtlijnen. 
CMMI is een model en beschrijft vooral wat in een proces aanwezig moet zijn. Waar het 
CMMI model geen invulling aangeeft, is hoe een organisatie dit kan doen. Dit onderzoek 
geeft handvatten om organisaties te helpen met het implementeren of verbeteren van een 
meetprogramma volgens de CMMI richtlijnen. Een meetprogramma wordt in CMMI 
terminologie (procesgebied) meten & analyse genoemd. 
 
De doelstelling van het onderzoek is als volgt geformuleerd: 
Vaststellen op welke manier of met welke meetprogramma’s organisaties het CMMI 
procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd en of dat succesvol is geweest. Het 
succesvol zijn wordt bepaald op basis van: 
- Vindt de organisatie zelf dat ze succesvol is? 
- Zou de organisatie met de implementatie een CMMI appraisal status kunnen behalen? 
  (De appraisal status wordt bepaald op basis van het CMMI model en mijn menig) 
 
Aan de hand van de doelstelling is de centrale onderzoeksvraag als volgt gedefinieerd. 
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
 
De resultaten van het uitgevoerde onderzoek worden in dit document als volgt behandeld. Ten 
eerste wordt in hoofdstuk 2 de probleemstelling, de doelstelling en de daaruit voortvloeiende 
onderzoeksvragen beschreven. Hoofdstuk 3 behandelt de resultaten van de uitgevoerde 
literatuurstudie, welke als basis hebben gediend voor het uitgevoerde praktijkonderzoek. 
Voordat het praktijkonderzoek daadwerkelijk is uitgevoerd is eerst een technisch ontwerp 
gemaakt. Het technisch ontwerp is beschreven in hoofdstuk 4. In hoofdstuk 5 worden de 
resultaten gepresenteerd van het praktijkonderzoek. Het antwoord op de hoofdvraag en een 
reflectie op het opgeleverde product en het doorlopen onderzoeksproces zijn beschreven in 
hoofdstuk 6. In het laatste hoofdstuk worden de geraadpleegde bronnen vermeld.
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2 Probleemstelling en doelstelling van het onderzoek 
Dit onderzoek geeft inzicht in hoe organisaties het CMMI procesgebied meten & analyse 
hebben geïmplementeerd. CMMI bestaat uit tweeëntwintig procesgebieden. Waarom het 
onderzoek gericht is op het procesgebied meten & analyse en niet op één van de andere 
tweeëntwintig procesgebieden wordt beschreven in paragraaf 2.1. In paragraaf 2.2 wordt met 
behulp van een voorbeeld de probleemstelling van het onderzoek uitgelegd en welke CMMI 
implementatie problematiek er is. In de daarop volgende paragraaf 2.3 wordt de doelstelling 
van het onderzoek beschreven en de doelgroep waarvoor de onderzoekresultaten in het 
bijzonder interessant zijn. Uiteindelijk wordt in de laatste paragraaf 2.4 de hoofdvraag en de 
deelvragen beschreven en toegelicht. 
2.1 Scope 
Omdat CMMI veel omvattend is, wordt in dit onderzoek maar een gedeelte van CMMI 
onderzocht, namelijk het procesgebied meten & analyse. CMMI bestaat uit tweeëntwintig 
procesgebieden. Veel van deze procesgebieden hebben een onderlinge relatie met elkaar. Het 
CMMI model maakt bijvoorbeeld een onderscheidt in basis en geavanceerde ondersteunde 
procesgebieden. In afbeelding 1 (Software Engineering Institute, 2006A) worden de basis 
ondersteunde procesgebieden weergeven ten opzichte van de overige procesgebieden. In de 
afbeelding is te zien dat alle procesgebieden een relatie (kunnen) hebben met het procesgebied 
meten & analyse. 
 
Afbeelding 1 Basis ondersteunde procesgebieden (Software Engineering Institute, 2006A) 
 
Het procesgebied meten & analyse is uiteindelijk gekozen omdat dit procesgebied (door de 
onderlinge relaties) waarschijnlijk één van de eerste procesgebieden is waar een organisatie 
mee te maken krijgt tijdens een CMMI implementatie. 
2.2 Probleemstelling van het onderzoek 
CMMI is een Software Process Improvement initiatief en beschrijft waaraan volgens het SEI 
goede software ontwikkelprocessen kunnen of moeten voldoen. Wat het CMMI niet beschrijft 
is, ‘hoe’ dit behaald kan of moet worden.  
 
Voorbeeld 
Als een organisatie het procesgebied projectplanning implementeert, dan moet het 
procesgebied meten & analyse ondersteuning bieden voor het schatten van de project 
attributen. Als een organisatie het procesgebied projectmonitoring & controle implementeert 
dan moet het procesgebied meten & analyse ondersteuning bieden om de voortgang van het 
project weer te geven. Wat in dit voorbeeld duidelijk te zien is, is dat het aangeeft ‘wat’ 
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uitgevoerd moet worden. Wat in dit voorbeeld niet duidelijk is, is ‘hoe’ het uitgevoerd moet 
worden.  
 
Dit onderzoek geeft inzicht in ‘hoe’ organisaties het procesgebied meten & analyse hebben 
geïmplementeerd. Een antwoord op deze ‘hoe’ vraag zou bijvoorbeeld kunnen zijn: De 
meeste organisaties implementeren procesgebied meten & analyse met methode A en tool B.  
2.3 Doelstelling van het onderzoek 
De doelstelling van het onderzoek is als volgt geformuleerd. 
 
Het doel van het onderzoek: Vaststellen op welke manier of met welke meetprogramma’s 
organisaties het CMMI procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd en of dat  
succesvol is geweest. Het succesvol zijn wordt bepaald op basis van: 
- Vindt de organisatie zelf dat ze succesvol is? 
- Zou de organisatie met de implementatie een CMMI appraisal status kunnen behalen? 
  (De appraisal status wordt bepaald op basis van het CMMI model en mijn menig) 
 
Dit onderzoek is relevant omdat, het organisaties manieren aanreikt hoe het procesgebied 
meten & analyse kan implementeren. Tevens is dit onderzoek in het bijzonder bedoeld voor 
software organisaties die nog moeten beginnen met de implementatie van procesgebied meten 
& analyse of dit willen verbeteren. 
2.4 Onderzoeksvragen 
Aan de hand van de doelstelling kunnen we de centrale onderzoeksvraag nu als volgt 
definiëren. 
 
Hoofdvraag 
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
 
Deelvragen 
De doelstelling en de hoofdvraag vormen samen de kern van het onderzoek. Om de 
hoofdvraag goed te kunnen beantwoorden is deze onderverdeeld in deelvragen. De deelvragen 
zijn als volgt gedefinieerd: 
1. Hoe worden meetdoelen vastgesteld? 
2. Hoe wordt vastgesteld welke meting moet worden uitgevoerd? 
3. Hoe worden de dataverzamel- en bewaarprocedures vastgesteld? 
4. Hoe wordt de analyseprocedure vastgesteld? 
5. Hoe worden de meetgegevens verzameld? 
6. Hoe worden de meetgegevens geanalyseerd? 
7. Hoe worden de meetgegevens en analyseresultaten bewaard? 
8. Hoe worden de resultaten gecommuniceerd? 
 
Toelichting op de deelvragen: 
Het procesgebied meten & analyse bestaat uit twee specifieke doelen (Software Engineering 
Institute, 2006A). Elk specifiek doel bestaat uit vier specifieke praktijken. In totaal bestaat het 
procesgebied meten & analyse dus uit acht specifieke praktijken. De acht specifieke 
praktijken corresponderen met de acht opgestelde deelvragen. Als alle specifieke praktijken 
zijn gedefinieerd / geïmplementeerd dan mag gezegd worden dat het procesgebied meten & 
analyse geïmplementeerd is. Om antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag, moet voor elke 
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deelvraag bepaald worden of dat het geïmplementeerd is volgens de CMMI model. Ook moet 
voor elke deelvraag bepaald worden of dat het gebruik heeft gemaakt van (standaard) 
meetprogramma’s. 
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3 Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op theorieën uit de literatuur over het implementeren van 
meet & analyse capaciteit in een software organisatie. Ten eerste wordt in paragraaf 3.1 het 
algemene model tijdens dit onderzoek besproken, namelijk het CMMI model. Daarna wordt 
in paragraaf 3.2 het specifieke model tijdens dit onderzoek besproken, namelijk het CMMI 
procesgebied meten & analyse. In paragraaf 3.3 worden de resultaten besproken van een reeds 
eerder uitgevoerde enquête over de implementatie van procesgebied meten & analyse. Uit het 
praktijkonderzoek is gebleken dat de helft van de organisaties het meten & analyse 
procesgebied implementeren met behulp van tool suite SLIM. In paragraaf 3.4 worden de 
belangrijkste onderdelen van deze tool suite beschreven. 
3.1 CMMI 
Capability Maturity Model Integration (CMMI) is ontwikkeld door het Software Engineering 
Institute (SEI) van de Carnegie Mellon University. CMMI modellen zijn verzamelingen van 
best practices, bedoeld voor organisaties om hun processen te verbeteren  (Software 
Engineering Institute, 2006A). Het eerste CMMI model was CMMI voor ontwikkeling 
(CMMI-DEV), bedoeld om processen te verbeteren ten aanzien van het ontwikkelen van 
producten en services. Door het grote succes van CMMI-DEV is ook een model CMMI voor 
acquisitie (CMMI-ACQ) opgesteld. CMMI-ACQ bestaat uit best practices voor het initiëren 
en managen van de acquisitie van producten en services. Acquisitie is het proces van het 
verkrijgen van producten en services van leveranciers (Software Engineering Institute, 
2007A). Een derde CMMI model, namelijk CMMI voor services (CMMI-SVC) bestaat uit 
best practices voor het creëren, managen en leveren van services (Software Engineering 
Institute, 2009). 
 
In de volgende subparagrafen wordt gedetailleerder naar het CMMI model gekeken. Als 
eerste wordt de CMMI denkwijze over proces verbetering besproken. Daarna wordt 
besproken uit welke componenten het CMMI model is opgebouwd. CMMI implementatie en 
de beoordeling daarvan komen daarna aan de orde.  
 
Proces verbetering 
In de introductie van elk CMMI model wordt nog eens benadrukt waar het omgaat bij CMMI. 
Een organisatie heeft mensen, procedures & methodes en tools om producten of diensten te 
produceren. Het proces kan hier worden gezien als de verbindende factor tussen deze drie 
dimensies, zie afbeelding 2 (Software Engineering Institute, 2006A). Mensen veranderen van 
baan en ook de technologie verandert razend snel. Het proces kan dan gezien worden als een 
stuk infrastructuur dat nodig is om stabiliteit te waarborgen in een snel veranderende wereld. 
Het SEI vooronderstelt dat de kwaliteit van een proces invloed heeft op de producten en 
services die daarmee worden vervaardigd. 
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Afbeelding 2 De drie dimensies en het verbindende proces (Software Engineering Institute, 2006A) 
 
Model componenten 
Een CMMI model beschrijft procesgebieden waar aandacht aan gegeven kan worden. 
Voorbeelden van procesgebieden zijn ‘Measurement and analysis’, ‘Project monitoring and 
control’ en ‘Supplier agreement management’.  
 
Elk procesgebied is verdeeld in specifieke en generieke doelen (zie afbeelding 3). Specifieke 
doelen zijn de unieke karakteristieken die aanwezig moeten zijn om te voldoen aan een 
bepaald procesgebied. Deze specifieke doelen zijn verdeeld in specifieke praktijken. 
Specifieke praktijken zijn belangrijke activiteiten die aanwezig moeten zijn om te voldoen aan 
een bepaald specifiek doel. Generieke doelen zijn algemene karakteristieken die aanwezig 
moeten zijn om te voldoen aan een bepaald procesgebied en zijn onderverdeeld in generieke 
praktijken. Generieke praktijken zijn belangrijke activiteiten die aanwezig moeten zijn om te 
voldoen aan een bepaald generieke doel. Generieke doelen worden generiek genoemd, omdat 
deze doelen een relatie hebben met meerdere procesgebieden. 
 
Afbeelding 3 CMMI model componenten (Software Engineering Institute, 2006A) 
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Implementatie 
Voordat een organisatie daadwerkelijk kan beginnen aan de procesimplementatie, moet eerst 
een implementatie keuze worden gemaakt. Het CMMI kent twee methoden voor 
procesimplementatie (Software Engineering Institute, 2006A), namelijk: 
 Stapsgewijze methode 
Bij de stapsgewijze methode schrijft het model voor in welke volgorde de 
procesgebieden moeten worden geïmplementeerd. In deze methode wordt de mate van 
proces verbetering uitgedrukt in volwassenheidsniveaus. De volwassenheidsniveaus 
zijn verdeeld in 5 niveaus  (niveau 1 t/m 5). Van laag naar hoog zijn dit: Initieel, 
Beheerst, Gedefinieerd, Kwantitatief beheerst en Optimaliserend. Een 
volwassenheidsniveau is behaald, als voldaan is aan alle procesgebieden die zijn 
gedefinieerd voor het betreffende volwassenheidsniveau. 
 
 Continue methode 
Bij de continue methode bepalen organisaties binnen bepaalde grenzen zelf in welke 
volgorde ze de procesgebieden implementeren. In deze methode wordt de mate van 
proces verbetering uitgedrukt in vaardigheidsniveaus. De vaardigheidsniveaus zijn 
verdeeld in 6 niveaus (niveau 0 t/m 5). Van laag naar hoog zijn dit: Incompleet, 
Uitgevoerd, Beheerst, Gedefinieerd, Kwantitatief beheerst en Optimaliserend. Een 
vaardigheidsniveau wordt behaald, als er wordt voldaan aan de eisen van één 
procesgebied. 
 
Beoordeling 
Nadat een organisatie een of meerdere procesgebieden heeft geïmplementeerd, kan er voor 
worden gekozen om de implementatie te laten beoordelen. Een beoordeling is zinvol, omdat 
hiermee aangetoond wordt hoe goed een organisatie functioneert. Ook kunnen de resultaten 
van een beoordeling gebruikt worden om organisaties te vergelijken (benchmark). Tijdens het 
beoordelen kan een organisatie de scope aangeven van wat beoordeeld moet gaan worden 
(bijvoorbeeld: gehele organisatie, afdeling of een procesgebied). Om een organisatie te 
beoordelen heeft het SEI het Appraisal Requirements for CMMI (ARC) ontwikkeld. ARC 
beschrijft de hoofdlijnen en geeft de criteria voor het ontwikkelen, definiëren en gebruiken 
van beoordelingsmethoden gebaseerd op CMMI models (Software Engineering Institute, 
2007A). ARC verdeelt de beoordelingsmethoden in drie klassen namelijk A, B en C. De mate 
van formaliteit bepaalt in welke categorie een methode wordt ingedeeld.  
 
 Klasse A zijn methodes die volledig voldoen aan de ARC requirements. Op dit 
moment valt maar één methode onder deze categorie namelijk Standard CMMI 
Appraisal Method for Process Improvement (SCAMPI). Een organisatie mag officieel 
een volwassenheidsniveau (bij stapsgewijze CMMI implementatie) of 
bekwaamheidniveau (bij continue CMMI implementatie) dragen, als het beoordeeld is 
door een methoden in klasse A.   
 Klasse B moeten voldoen aan een subset van de ARC requirements. Deze 
beoordelingen worden aanbevolen voor een initiële assessment.  
 Klasse C moeten voldoen aan een subset van de ARC B requirements. Deze 
beoordelingen worden aanbevolen voor een zelftest of een “quick look”. 
 
SCAMPI (Software Engineering Institute, 2006B) is ontwikkeld om benchmarks uit te voeren 
t.o.v. de CMMI modellen en andere organisaties. Het uitvoeren van een SCAMPI benchmark 
is onder andere interessant, omdat de sterkte en zwakte van de huidige processen worden 
geïdentificeerd.  
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Tijdens het uitvoeren van een CMMI beoordeling wordt gebruik gemaakt van Practice 
Implementation Indicators (PII). Deze PII zijn bewijsstukken dat aan een bepaalde CMMI 
praktijk wordt voldaan. Het idee is dat tijdens het implementeren van een praktijk, 
bewijsstukken ontstaan (bijvoorbeeld cursusmateriaal, presentaties, etc.). De CMMI 
beoordelaar gaat tijdens een beoordeling op zoek naar objectieve bewijsstukken. De 
bewijsstukken worden verdeeld in: directe artifacts, indirecte artifacts en bevestigingen.  
Direct artifacts zijn harde bewijsstukken (bijvoorbeeld trainingsmateriaal). Indirecte artifacts 
zijn minder harde bewijsstukken (bijvoorbeeld review resultaten) en de bevestigingen zijn nog  
zwakker (bijvoorbeeld presentaties). Op basis van de bewijsstukken krijgt een 
geïmplementeerde practice een van de volgende statussen: volledig, grotendeels, gedeeltelijk, 
niet of nog niet geïmplementeerd. 
 
Een praktijk krijgt bijvoorbeeld het label “volledig” geïmplementeerd als: 
 Eén of meerdere directe artifacts aanwezig zijn. 
 Tenminste één indirecte artifact en/of bevestiging aanwezig zijn. 
 Geen zwaktes gevonden zijn.  
 
Een doel (specifiek of generiek) wordt behaald als: 
 Alle praktijken op organisatie niveau worden beoordeeld met “grotendeels” of 
“volledig”  geïmplementeerd. 
 De gevonden zwaktes geen grote invloed hebben op het succes van het doel. 
 
Een procesgebied wordt behaald als aan alle specifieke en generieke doelen van het 
betreffende procesgebied wordt voldaan. 
 
Een volwassenheidsniveau wordt behaald, als alle procesgebieden voor het betreffende 
volwassenheidsniveau zijn behaald. 
3.2 Procesgebied meten & analyse 
In het CMMI model wordt het doel van het procesgebied meten & analyse als volgt 
beschreven: Het ontwikkelen en ondersteunen van een meetprogramma om het management 
te voorzien van informatie.  
 
Het opzetten van zo’n meetprogramma is niks nieuws, zo blijkt uit een onderzoek uit de jaren 
70. In dit onderzoek blijkt dat de problematiek die nu speelt, toen ook al aan de orde was. De 
kosten per bit opslag en de kosten voor het uitvoeren van een (machine) instructie dalen, maar 
voor de kosten van het ontwikkelen van software geldt dit niet (Walston & Felix, 1977). Deze 
trend zet zich nog steeds voort en is dus ook de reden waarom SPI programma’s nog steeds 
erg actueel zijn. In het onderstaande voorbeeld is kort aangegeven hoe IBM in jaren 70 
(Walston & Felix, 1977) een meetprogramma heeft opgezet. Dit voorbeeld is enerzijds 
gekozen om te laten zien dat het opzetten van een meetprogramma al decennia lang aan de 
orde is en anderzijds om dat het een goed beeld geeft van het procesgebied meten & analyse.  
 
In de jaren 70 heeft IBM een meetprogramma opgezet. Dit programma had een duidelijk doel, 
namelijk meer inzicht krijgen in de productiviteit van het ontwikkelen van software. Om 
inzicht te krijgen in de productiviteit zijn verschillende rapporten ontwikkeld. De rapporten 
bestonden uit vragen waarmee uiteindelijk meer inzicht in het productiviteitsvraagstuk 
gegeven kon worden. Rapporten werden ingevuld door projectleden, op vaste tijdstippen en 
tijdens het behalen van mijlpalen (bijvoorbeeld start project, na acceptatie test etc). 
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Uiteindelijk werden de rapporten vastgelegd in een database, waarna statische analyses 
uitgevoerd konden worden. De analyse rapporten gaven meer inzicht in welke factoren van 
belang waren voor de productiviteit.  
 
In tabel 1 worden de specifieke doelen en specifieke praktijken van procesgebied meten & 
analyse weergegeven. Te zien is dat de specifieke praktijken nagenoeg overeenkomen met de 
ondernomen activiteiten van IBM. 
 
Procesgebied meten & analyse 
Specifiek doel 1: Vaststellen meet en analyse activiteiten 
 
Specifieke praktijk 1.1 Vaststellen van meetdoelen 
In deze specifieke praktijk worden de meetdoelen beschreven. In de beschrijving staat 
het doel, waarom de meet & analyse activiteiten worden uitgevoerd en tot welke 
vervolgacties de resultaten kunnen leiden.  
 
Specifieke praktijk 1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden 
In deze specifieke praktijk worden de meetdoelen verfijnd naar nauwkeurige en 
kwantificeerbare metingen. 
 
Specifieke praktijk 1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures  
In deze specifieke praktijk moet expliciet beschreven worden hoe de meetdata wordt 
verzameld en hoe de meetdata wordt bewaard. 
 
Specifieke praktijk 1.4 Specificeer de analyseprocedure 
In deze specifieke praktijk moet worden gespecificeerd hoe de meetdata wordt 
geanalyseerd. 
 
Specifiek doel 2: Verstrekken meetgegevens 
 
Specifieke praktijk 2.1 Verzamel meetgegevens 
In deze specifieke praktijk moet de benodigde meetdata worden verzameld en 
gecontroleerd worden op volledigheid en integriteit. 
 
Specifieke praktijk 2.2 Analyseer meetgegevens 
In deze specifieke praktijk moet de gespecificeerde analyseprocedure worden  
uitgevoerd zoals gepland. Eventueel worden aanvullende analyses uitgevoerd als dit 
nodig is. Uiteindelijk worden de resultaten gereviewd en besproken met de 
stakeholders. 
 
Specifieke praktijk 2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten 
In deze specifieke praktijk moeten alle (gerelateerde gegevens, meetgegevens en 
resultaten) gegevens worden bewaard. 
 
Specifieke praktijk 2.4 Communiceer de resultaten 
In deze specifieke praktijk worden de resultaten verspreid. De resultaten van het meet 
& analyse proces worden tijdig en in bruikbare vorm gecommuniceerd aan de 
stakeholders voor het ondersteunen van het beslissingsproces. 
Tabel 1 Procesgebied meten & analyse 
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3.3 Enquête uitgevoerd door SEMA 
Software Engineering Measurement and Analysis (SEMA) is een initiatief van het SEI om 
organisaties te ondersteunen met expertise op het gebied van meten & analyse. In 2006 heeft 
het SEMA een enquête omtrent de stand van zaken rondom meten en analyse uitgevoerd 
(Kasunic, 2006). Op deze enquête is een redelijk goede response geweest en deze kan goed 
worden gebruikt om de resultaten van dit onderzoek te vergelijken en mogelijk te 
generaliseren. De enquête is ingevuld door organisaties die al eerder interesse hebben getoond 
in SEI. Deze organisaties zijn waarschijnlijk bekend met de SEI modellen en denkwijze. De 
resultaten van de enquête moeten dus met zorg worden gebruikt. De enquête heeft 2109 
(50.7%) volledige en gedeeltelijk ingevulde reacties opgeleverd. De meeste reacties waren 
afkomstig uit de Verenigde Staten met 53.1%, daarna Europa met 11.9% gevolgd door India 
met 8.4% en China met 1.7%. De meeste reacties zijn afkomstig van projectleiders en 
engineers. 
 
NB: De percentages in afbeelding 4 en 5 overschrijden de 100%, dit komt omdat vaak 
meerdere methodes worden gebruikt. 
 
In afbeelding 4 (Kasunic, 2006) is te zien welke methodes het meest gebruikt worden voor het 
identificeren, verzamelen en analyseren van meetdata. 
 
Afbeelding 4 Methodes voor identificeren, verzamelen en analyseren van meetdata (Kasunic, 2006) 
 
219 Organisaties hebben gekozen voor de optie ‘Anders’ en hebben een andere methode 
opgegeven. In afbeelding 5 (Kasunic, 2006) is te zien welke methodes zijn opgegeven. 
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Afbeelding 5 Overige methode voor identificeren, verzamelen en analyseren van meetdata (Kasunic, 2006) 
 
Nadat geïdentificeerd is welke methodes worden gebruikt, is ook vastgesteld welke methodes 
vaak met elkaar worden gebruikt.  
Uit de SEMA enquête blijkt dat de methodes (van veel naar weinig samen gebruikt) GQM, 
goal-driven, PSM, PSP/TSP en ISO 15939 vaak in combinatie met CMMI M&A wordt 
gebruikt. 
 
Om enig inzicht te krijgen waar elke methode voor staat en wat het inhoudt worden de diverse 
methodes in tabel 2 kort besproken. 
 
Goal-Driven De goal-driven methode is goal georiënteerd, wat wil zeggen dat het 
gebaseerd is op doelen. Het is de bedoeling dat de meetdoelen gebaseerd zijn 
op de doelen van de organisatie (Buglione & Abran, 2000). De bekendste 
methode die gebruik maakt van de doel georiënteerde denk- werkwijze is 
GQM. 
GQM De Goal, Question, Metric (GQM) methode is een gestructureerde top-down 
aanpak voor het opzetten van een meetprogramma (Basili, Caldiera, & 
Rombach, 1994). De methode werkt als volgt: Eerst worden de doelen 
bepaald ten aanzien van het software ontwikkelproces en de daaruit 
voorkomende producten of services. Die doelen worden verfijnd in een aantal 
vragen. De vragen worden weer uitgewerkt in metrieken, die antwoord 
moeten geven op de gestelde vragen. In afbeelding 5 is dit schematisch 
weergegeven.  
 
 
Afbeelding 5 GQM (Basili, Caldiera, & Rombach, 1994) 
PSP / TSP Het Personal Software Process (PSP) en het Team Software Process (TSP) 
zijn ontwikkeld door het SEI. CMMI definieert welke processen nodig zijn, 
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PSP / TSP richten zich op ‘hoe’ het geïmplementeerd moet worden.  
 
PSP is bedoeld om software engineers meer inzicht te geven in hun eigen 
werk. PSP reikt methodes, formulieren en scripts aan waarmee een software 
engineer zijn eigen werk kan meten en analyseren. Het gevolg hiervan moet 
zijn dat een software engineer zijn eigen werk beter kan plannen en 
verbeteren. PSP geeft de handvatten om van software ontwikkeling een proces 
te maken i.p.v. adhoc werkzaamheden (Disney, 1998). 
 
TSP is bedoeld voor managers om zelfsturende teams op te zetten op basis 
van PSP. TSP leidt een team door de 4 standaard fases van een project 
(requirements, globaal ontwerp, implementatie & integratie en testen). 
PSM Practical Software Measurement (PSM) is een programma ontwikkeld door de 
Amerikaanse defensie en industrie, omdat veel softwareprojecten problemen 
ondervonden (overschrijding geld, tijd etc) (Lucero & Morris, 2001). 
  
PSM is een leidraad voor: 
1. Identificeren van belangrijk issues en doelen om het project te doen 
slagen. 
2. Implementeren van een meetprogramma gefocust op deze issues en 
doelen. 
3. Het verkrijgen van objectief inzicht in deze issues en doelen in elke 
fase van het project. 
PSM heeft een issue en informatie georiënteerde benadering. Het hoofddoel 
is: het behalen van de doelen van het project, identificeren van risico’s, 
omgaan met beperkingen en het in een vroeg stadium identificeren van 
problemen. PSM richt zich op de issues die tevoorschijn komen tijdens het 
behalen van de doelen. 
ISO 15939 ISO 15939 is een internationale standaard en definieert activiteiten en taken 
die nodig zijn om een software meetprogramma te implementeren  
(Bégnoche, Abran, & Buglione, 2007). 
CMM CMM is de voorloper van het CMMI model. Het eerste CMM model is eind 
jaren tachtig ontwikkeld door het SEI. Door het succes heeft SEI meerdere 
CMM modellen ontwikkeld, net zoals andere instituten. Om de wildgroei van  
modellen te beperken is het CMMI model ontwikkeld. De ‘I’ in CMMI staat  
voor Integration. In 2000 is versie 1.0 van CMMI opgeleverd. 
Six-Sigma Six-Sigma is een kwaliteitsmanagementmethode gericht op het verbeteren van 
processen. De achterliggende filosofie is dat processen alleen kunnen worden 
beheerst en verbeterd als er inzicht is in deze processen. Daardoor zijn  
beschrijvingen en metingen aan de processen een vereiste. Six-Sigma is 
gebaseerd op het statisch denken (Siviy, Lynn Penn, & Harper, 2005). 
ITIL Information Technology Infrastructure Library (ITIL) is ontwikkeld door de 
Britse overheid en is een referentiekader voor het inrichten van de 
beheerprocessen binnen een ICT organisatie. ITIL is een publicatie van de 
“beste praktijkoplossing” op het gebied van beheer van informatie technologie  
(OGC, n.d.). 
Balanced 
Scorecard 
De Balanced scorecard is een instrument om een operatie meetbaar te sturen 
en in lijn te houden met de strategische doelen. Met dit instrument worden de 
strategische doelen stapsgewijs vertaald naar meetbare eenheden op 
operationeel niveau. Balanced scorecard definieert een viertal perspectieven 
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namelijk: financiel-, klant-, bedrijfsproces- en groeiperspectief, welke worden 
gekoppeld aan de strategische doelen van een organisatie  
(Buglione & Abran, 2000). 
SPC Statistical Process Control (SPC) is een beheersingssysteem om processen 
stabiel en voorspelbaar te laten verlopen.  
Functiepunten Functie Punt Analyse (FPA) is een methode om de functionele omvang van 
een informatiesysteem te meten (NESMA, n.d.). FPA meet deze functionele 
omvang door te kijken naar voor gebruikers relevante functies en (logische) 
gegevensverzamelingen. Functiepunten is een goede manier om kwantitatief 
inzicht te geven in de omvang van een te ontwikkelen systeem. 
Tabel 2 Overzicht van veel gebruikte methodes voor implementatie van procesgebied M&A 
 
Elke gebruikte methode heeft zijn eigen specifieke kenmerken. Functiepuntanalyse wordt 
gebruikt als men inzicht wil hebben in de omvang van software. Statistische procesbeheersing 
(SPC) wordt gebruikt als men de variatie in processen wil volgen en beheersen. De gebruikte 
methode is dus afhankelijk van wat men wil weten. Hieronder wordt ingegaan welke 
metingen volgens de SEMA enquête het meest worden uitgevoerd. 
 
Ten eerste wordt er in de SEMA enquête gevraagd of dat er metingen worden uitgevoerd 
omtrent zeven, vooraf gedefinieerde, onderwerpen. In afbeelding 6 is aangegeven naar welke 
onderwerpen gevraagd is en hoe daarop gereageerd is. Daarna is gevraagd welke metingen 
nog meer worden uitgevoerd. In afbeelding 7 is aangegeven, welke metingen ook vaak 
worden uitgevoerd buiten de zeven voor gedefinieerde onderwerpen. 
 
 
Afbeelding 6 Uitgevoerde metingen in meetprogramma (onderwerpen vast) (Kasunic, 2006) 
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Afbeelding 7 Uitgevoerde metingen in meetprogramma (onderwerpen vrij specificeerbaar) (Kasunic, 2006) 
 
3.4 Tool suite SLIM 
Quantitative Software Management  (QSM) is een Amerikaans software consultancy bedrijf 
opgericht in 1978. In Europa wordt QSM vertegenwoordigd door de organisatie QSM Europa 
en is opgericht in 1995. QSM Europa is gespecialiseerd in SPI en met name op het gebied van 
software metrieken en risicomanagement. QSM heeft een instrumentarium voor software 
managers ontwikkeld onder de naam Software Lifecycle Management (SLIM). SLIM bestaat 
uit een toolset, een aanpak en een database. Dit wordt de SLIM tool suite genoemd. De tool 
suite SLIM kan ingezet worden om (software)projecten te benchmarken, te begroten, te 
volgen, bij te sturen en te analyseren. De belangrijkste onderdelen in de tool suite SLIM zijn: 
SLIM Estimate, SLIM Control, SLIM Metrics en SLIM database. Onderstaand worden de 
onderdelen kort besproken. 
 
SLIM Estimate is een hulpmiddel om schattingen van software projecten te maken en om 
projectplannen te controleren. SLIM Estimate werkt op basis van een herhaalbare omvang van 
het product dat wordt gebouwd of onderhouden. Deze omvang kan zijn: regels source code, 
functiepunten, use cases, componenten, objecten, schermen etc. Van belang is dus dat het 
herhaald de omvang van het te bouwen product aangeeft. Als de omvang is ingevoerd, dan is 
het mogelijk om diverse alternatieven (variatie in doorlooptijd, kopen versus bouwen, minder 
functionaliteit, extra personeel, incrementele oplevering etc.) door te berekenen. SLIM 
Estimate is een risicomanagement hulpmiddel dat onzekerheden in bijvoorbeeld de omvang of 
de productiviteit kunnen worden doorberekend. SLIM Estimate geeft de meest verwachte 
oplossing, maar kan tevens een oplossing geven met een veel grotere zekerheid. 
 
SLIM Control is een hulpmiddel om projectplannen te volgen en bij te sturen tijdens de 
implementatie van een software product. De impact van wijzingen op het projectplan (meer of 
minder functionaliteit, meer of minder personeel, etc.) kan tijdens de uitvoering worden 
doorgerekend, waarbij rekening wordt gehouden met het stadium waarin de implementatie 
zich bevindt. 
 
SLIM Metrics is een hulpmiddel waarmee een benchmark uitgevoerd kan worden. Met dit 
hulpmiddel kunnen de eigen projectgegevens worden vergeleken met de eigen historische 
projectgegevens of met overeenkomstige bedrijven in de industrie.  
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SLIM database is een database met informatie over circa 8000 afgeronde projecten. De 
projecten zijn gecategoriseerd, zodat het mogelijk is om de eigen projectgegevens in elke fase 
van het project te benchmarken, alternatieven door te berekenen en statisch te analyseren.  
Enkele categorieën zijn: 
-Branche (bijvoorbeeld: administratief, telecom, wetenschap etc.)  
-Ontwikkelvorm (bijvoorbeeld: waterval, iteratief, timeboxing, RUP en Agile) 
-Implementatie (bijvoorbeeld: nieuwbouw, onderhoud en pakketimplementatie) 
-Programmeertaal (bijvoorbeeld: Java, VB, HTML, C++ etc.) 
Ook is het mogelijk om een eigen historie database op te bouwen, waardoor berekeningen nog 
nauwkeuriger worden. 
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4 Technisch ontwerp onderzoek 
In hoofdstuk 2 is de probleemstelling met de daaruit voortvloeiende onderzoeksvragen 
geformuleerd. In het theoretisch kader, in hoofdstuk 3 is ingegaan op het CMMI model en in 
het bijzonder het procesgebied meten & analyse. Daarnaast zijn naar de resultaten gekeken 
van een reeds eerder uitgevoerde enquête over het procesgebied meten & analyse. Voor het 
onderzoeken hoe organisaties het procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd, is 
een praktijkonderzoek uitgevoerd. In dit hoofdstuk wordt het technisch ontwerp van het 
onderzoek nader toegelicht.  
 
In paragraaf 4.1 wordt de vraagstelling voor het praktijkonderzoek geformuleerd. De 
formulering voor het praktijkonderzoek is aangescherpt, omdat zo de doelstellingen van het 
onderzoek worden behaald. Paragraaf 4.2 beschrijft waarom gekozen is voor een kwalitatief 
onderzoek en paragraaf 4.3 beschrijft waarom interviews zijn gebruikt als 
onderzoeksmethode. Op welke manier de interviews zijn afgenomen wordt beschreven in 
paragraaf 4.4. De laatste paragraaf beschrijft welke analyse methode is toegepast. 
4.1 Vraagstelling praktijkonderzoek 
Om de uiteindelijke doelstelling van dit onderzoek te behalen moeten na het 
praktijkonderzoek een drietal vragen beantwoord zijn. 
 
Ten eerste moet in het praktijkonderzoek duidelijk worden hoe organisaties het CMMI 
procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd. Anders gezegd, welke invulling 
geeft een organisaties aan de acht specifieke praktijken van het procesgebied meten & 
analyse? De eerste praktijkonderzoeksvraag is dus hetzelfde als de (algemene) 
onderzoeksvraag en luidt:  
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
 
Ten tweede moet worden vastgesteld of dat de organisatie de implementatie van CMMI 
procesgebied meten & analyse zelf succesvol vindt. De tweede praktijkonderzoeksvraag luidt 
dus als volgt: 
Vinden organisaties zelf dat zij succesvol het CMMI procesgebied meten & analyse hebben 
geïmplementeerd? 
 
Ten derde moet worden vastgesteld in welke context de implementatie is uitgevoerd. Om na 
het praktijkonderzoek generalisatie toe te passen, moet duidelijk zijn in welke context de 
implementatie is uitgevoerd. De derde praktijkonderzoeksvraag luidt dus als volgt: 
In welke context is de implementatie uitgevoerd? 
4.2 Soort en aard van onderzoek 
Het onderzoek is een praktijk gericht onderzoek. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de 
theorieën van CMMI en in het bijzonder het procesgebied meten & analyse. Met de hiervoor 
ontwikkelde theoriekennis, zoals beschreven in hoofdstuk 3, is inzicht gekregen in het 
onderwerp. Aan de hand van de verkregen theoriekennis worden werkelijke implementaties in 
de praktijk onderzocht. Met de uitkomsten van het onderzoek wordt inzicht gegeven in hoe 
organisaties op dit moment omgaan met meet & analyse activiteiten in een software 
organisatie. Deze kennis en inzichten kunnen dienen ter ondersteuning bij toekomstige 
implementaties en / of het verbeteren van de huidige implementatie.  
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Het praktijkonderzoek is uitgevoerd in de vorm van interviews. Er is gekozen voor een 
kwalitatief onderzoek, omdat de aard van de vraagstelling zich moeilijk laat kwantificeren. 
Het was dus niet mogelijk om de vragen ‘precies’ te maken, zodat een kwantitatief onderzoek 
mogelijk zou zijn.  
4.3 Methode van onderzoek 
Voor het praktijkonderzoek zijn een zestal interviews afgenomen. Dit aantal is gekozen omdat 
de beschikbare tijd voor het uitvoeren van het praktijkonderzoek beperkt was. Bij zes 
organisaties kan niet van een breed onderzoek gesproken worden. Maar omdat aan de 
onderzoekseenheden diverse eisen zijn gesteld wordt de populatie toch redelijk homogeen, 
waardoor er toch geldige uitspraken aan gedaan kunnen worden.  
De eisen aan de onderzoekseenheden zijn: 
1. De organisatie moet bekend zijn met CMMI en in het bijzonder met het procesgebied 
meten & analyse.  
2. De organisatie heeft een implementatie uitgevoerd of is daar mee bezig. 
3. Het is een Nederlandse organisatie of implementatie geïnitieerd vanuit Nederland. 
4. De organisatie ontwikkelt intern software. 
 
De interviews zijn afgenomen met behulp van een vragenlijst met open vragen (zie bijlage 1 
Vragenlijst interview). Deze aanpak is enerzijds gekozen om de vergelijkbaarheid van de 
resultaten te verhogen en anderzijds om open te staan voor praktijkervaringen en nieuwe 
ontwikkelingen. Aan kwalitatief onderzoek worden eisen gesteld, aangaande de 
betrouwbaarheid (reproduceerbaarheid) en geldigheid. Hieraan is voldaan door zo nauwkeurig 
mogelijk te werken en bij de geïnterviewde te controleren of dat de interpretatie juist is 
geweest.  
4.4 Methode van dataverzameling 
Voor het vinden van geschikte onderzoekseenheden is gebruikgemaakt van diverse online 
vacature sites. De meeste onderzoekseenheden zijn gevonden op de vacature site van 
Monsterboard (Monsterboard, n.d.). Gedurende de periode januari 2009 tot en met juni 2009 
zijn diverse online vacature sites regelmatig doorzocht op het woord CMMI. Na het vinden 
van een vacature met het woord CMMI is contact gelegd met de betreffende organisatie. 
Tijdens dit eerste contact is geïnventariseerd of dat het voldoet aan de opgestelde eisen ten 
aanzien van de onderzoekseenheden. Als dit het geval was, is gevraagd of dat de organisatie 
mee wilde werken aan een onderzoek. Tijdens de interviews heeft CMMI en in het bijzonder 
het procesgebied meten & analyse centraal gestaan. Om concreet inzicht te krijgen in hoe de 
implementatie is uitgevoerd, stond tijdens elk interview één meetdoel centraal. Het centrale 
meetdoel is bepaald door de geïnterviewde. Na elk interview is een gespreksverslag opgesteld 
en voorgelegd bij de geïnterviewde ter validatie. Het gevalideerde gespreksverslag was de 
input voor de gegevens analyse. 
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4.5 Gegevensanalyse 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag, het behalen van de doelstelling en het 
opstellen van conclusies, is een analyse procedure opgesteld. De analyse procedure omvat een 
zestal punten, welke worden gebruikt voor het analyseren van de interviews / 
gespreksverslagen. 
 
De zes analysepunten zijn: 
 Context 
Beschrijft in welke context de implementatie is uitgevoerd (aantal jaren actief met 
CMMI, bedrijfsgrootte, etc), maar ook de functie van de geïnterviewde. 
 Implementatie 
Een beschrijving van hoe de organisatie het procesgebied (en in het bijzonder een 
meetdoel) meten & analyse heeft geïmplementeerd. Het uitgewerkte meetdoel in het 
interview is in principe gekozen door de geïnterviewde. Er mag dus vanuit worden 
gegaan dat dit het meest uitgewerkte / gevorderde / ideale meetdoel is.  
 Methodes, theorieën en tools 
Een beschrijving van welke methodes, theorieën en tools zijn gebruikt voor de 
implementatie. 
 Organisatie succes 
De mening van de organisatie hoe zij CMMI hebben ervaren en in het bijzonder 
procesgebied meten & analyse. 
 CMMI succes 
Mijn mening of dat het behandelde meetdoel voldoet aan de CMMI meten & analyse 
specificatie.  
 Opmerking 
In het interview is vaak de vraag gesteld: waarom? welke voor- en nadelen? 
tekortkomingen etc. Interessante bevindingen worden hier benoemd. Dit analyse punt 
heeft geen betrekking op de doelstelling, maar het is zonde om waardevolle kennis van 
experts verloren te laten gaan. 
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5 Resultaten praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het praktijkonderzoek behandeld. Het 
praktijkonderzoek is uitgevoerd in de periode maart 2009 tot en met mei 2009 en bestond uit 
het afnemen van 6 interviews. Tijdens het interview gaven de meeste geïnterviewde aan dat 
de resultaten anoniem behandeld moeten worden. Daarom hebben alle organisaties een 
fictieve naam gekregen. In bijlage 2 tot en met 7 worden de resultaten van de interviews, 
volgens de opgestelde analysemethode, besproken. De geïnterviewde organisatie zijn: een 
verzekeraar, ICT dienstverlener 1, een overheidsinstantie, een financiële instelling, een 
hardwareontwerper en ICT dienstverlener 2. 
 
In paragraaf 5.1 worden de resultaten van het praktijkonderzoek gepresenteerd.  
Daarna worden in paragraaf 5.2 de resultaten van het praktijkonderzoek vergeleken met de 
uitgevoerde SEMA enquête, die in paragraaf 3.3 wordt besproken. Deze vergelijking is 
interessant, omdat dit inzicht geeft in welke mate de resultaten van dit praktijkonderzoek 
passen in een groter, maar minder gedetailleerd onderzoek van SEMA. Een grote 
overeenkomst geeft een indicatie over de mate van generaliseerbaarheid van dit 
praktijkonderzoek.  
5.1 Doelstelling en onderzoeksvragen 
In deze paragraaf staat de doelstelling, hoofdvraag en deelvragen centraal. Ten eerste wordt 
behaald in hoeverre de doelstelling is bereikt. Daarna wordt antwoord gegeven op de 
hoofdvraag en de daaruit afgeleide deelvragen.  
 
De doelstelling van het praktijkonderzoek is als volgt gedefinieerd:    
 
Het doel van het onderzoek: Vaststellen op welke manier of met welke meetprogramma’s 
organisaties het CMMI procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd en of dat  
succesvol is geweest. Het succesvol zijn wordt bepaald op basis van: 
- Vindt de organisatie zelf dat ze succesvol is? 
- Zou de organisatie met de implementatie een CMMI appraisal status kunnen behalen? 
  (De appraisal status wordt bepaald op basis van het CMMI model en mijn menig) 
 
In tabel 3 wordt aangegeven of dat de geïnterviewde organisaties het CMMI model en  
procesgebied M&A een succes vonden. In de laatste kolom van de tabel is aangegeven welke 
methode(s) de organisatie gebruikt heeft voor de implementatie. Achter de organisatienaam is 
een * geplaatst als de organisatie een appraisal status zou kunnen behalen.  
 
Organisatie CMMI succes M&A succes Methode(s) 
Verzekeraar Ja, de processen zijn 
inzichtelijk en er is 
duidelijkheid over hoe deze 
worden uitgevoerd. 
Dat is moeilijk te zeggen, 
omdat het meetprogramma nog 
moet groeien, inburgeren en 
meer routinematig moet 
worden. 
CMMI 
ICT dienstverlener 1* Ja, CMMI heeft meegeholpen 
aan de professionalisering en 
transparantie t.b.v. het 
uitvoeren van projecten. 
Ja, met tool suite SLIM zijn 
projecten beter in te schatten 
en te controleren.  
CMMI, FPA en 
tool suite 
SLIM 
Overheidsinstantie* Ja, heldere kapstok voor 
verbeteringen, waardoor een 
goede mogelijkheid voor 
continuïteit van verbeteringen 
Ja, vergelijken van de eigen 
software ontwikkelpraktijken 
met de buitenwereld is erg 
succesvol. 
CMMI, FPA en 
tool suite 
SLIM 
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is ontstaan. 
Financiële instelling* Dat is moeilijk te zeggen, aan 
de overige procesgebieden op 
volwassenheidsniveau 2 moet 
nog veel aandacht besteed 
worden. 
Ja, een onderbouwd antwoord 
kunnen geven en de 
organisatie inzicht geven in de 
eigen capaciteit en 
productiviteit 
CMMI, FPA en 
tool suite 
SLIM 
Hardwareontwerper Met gemengde gevoelens, er is 
vooruitgang geboekt, maar dit 
heeft veel inspanning en tijd 
gekost. 
Dat is moeilijk te zeggen, het 
meetprogramma is opgesteld 
en wordt op dit moment 
geïmplementeerd. 
CMMI 
ICT dienstverlener 2* Ja, door het beschrijven van de 
processen is een standaard 
manier van werken ontstaan, 
waardoor projectmedewerkers 
gemakkelijker inzetbaar en 
uitwisselbaar zijn in projecten. 
Ja, de resultaten van het 
meetprogramma worden 
regelmatig tijdens 
vergaderingen besproken. 
CMMI en FPA 
Tabel 3 CMMI succes 
 
Twee organisaties voldoen niet aan de requirements van procesgebied M&A (dit wist men 
ook van zichzelf). Deze twee organisaties gebruiken voor de implementatie alleen CMMI. De 
overige organisaties, die gebruik maken van CMMI met een aanvullende tool en / of methode,  
voldoen wel aan de requirements. Om te voldoen aan de requirement is geen aanvullende tool 
en of methode nodig, maar waarschijnlijk bestaat er wel een verband tussen een hoger 
volwassenheidsniveau en het gebruik van tooling en aanvullende methodes. Een ander 
verschil tussen het wel of niet inzetten van tool en / of methode is: de organisatiegrootte. Uit 
het praktijkonderzoek blijkt dat de organisaties die gebruikmaken van een tool en / of 
methode beduidend groter zijn. In tabel 4 is dit schematisch weergegeven. 
 
Organisatie Organisatiegrootte CMMI omvang Methode(s) 
Verzekeraar 800 medewerkers 90 medewerkers CMMI 
ICT dienstverlener 1 9000 medewerkers 250-400 medewerkers CMMI, FPA 
en tool suite 
SLIM 
Overheidsinstantie 2500 medewerkers 350-450 medewerkers CMMI, FPA 
en tool suite 
SLIM 
Financiële instelling 5300 medewerkers 300 medewerkers CMMI, FPA 
en tool suite 
SLIM 
Hardwareontwerper 150 medewerkers 150 medewerkers CMMI 
ICT dienstverlener 2 3000 medewerkers 200-300 medewerkers CMMI en FPA 
Tabel 4 Tools en methodes versus organisatiegrootte 
 
Op basis van de doelstelling is de hoofdvraag opgesteld en is als volgt gedefinieerd: 
Hoofdvraag: Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied 
meten & analyse? 
 
De helft van de organisaties gebruikt het CMMI model, tool suite SLIM en FPA voor het 
implementeren van het procesgebied meten & analyse. Opmerkelijk is dat alle organisaties, 
die gebruik maken van een tool, gekozen hebben voor de tool suite SLIM van QSM. 
De andere helft van de organisaties heeft alleen het CMMI model of het CMMI model en 
FPA gebruikt voor de implementatie.  
De resultaten van het praktijkonderzoek laten dus duidelijk drie soorten van 
implementatiestrategie zien, namelijk: 
-Implementatiestrategie alleen CMMI (2 organisaties) 
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-Implementatiestrategie CMMI en FPA (1 organisatie) 
-Implementatiestrategie CMMI, FPA en tool suite SLIM (3 organisaties) 
 
Voor het beantwoorden van de deelvragen worden (waar duidelijke verschillen waarneembaar 
zijn) twee soorten van implementatiestrategie besproken namelijk:  
-Organisaties die alleen gebruik maken van CMMI. 
-Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM.  
De organisaties die gebruik maken van de tool suite SLIM hadden duidelijk een andere 
strategie ten opzichte van de overige organisaties. De organisatie met implementatiestrategie 
CMMI en FPA is daarom geplaatst in de categorie ‘organisaties die alleen gebruik maken van 
CMMI’. 
 
Deelvraag 1: Hoe worden meetdoelen vastgesteld? 
In organisaties die gebruik maken van alleen CMMI worden de meetdoelen vastgesteld door 
een kwaliteitsmanager of een externe consultant. Deze meetdoelen werden vastgelegd in 
office  applicaties en besproken met het managementteam of unit manager. Doordat elke 
organisatie zelf vaststelt wat de meetdoelen zijn, zijn de geïdentificeerde meetdoelen zeer 
divers.  
 
Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM beschrijven niet 
expliciet de meetdoelen, maar beschrijven op hoog niveau uit welke onderdelen de tool suite 
SLIM bestaat. De losse producten / onderdelen van de tool suite SLIM kunnen worden 
opgevat als de meetdoelen. Bijvoorbeeld: het QSM product SLIM Estimate kan worden 
opgevat als het meetdoel ‘beter begroten’. De organisaties die gebruik maken van de tool suite 
SLIM hadden nagenoeg allemaal dezelfde meetdoelen. 
 
Deelvraag 2: Hoe wordt vastgesteld welke meting moet worden uitgevoerd? 
In organisaties die gebruik maken van alleen CMMI, worden op basis van het meetdoel 
diverse metingen gedefinieerd. De metingen worden door de kwaliteitsmanager of een externe 
consultant vastgelegd in office applicaties en besproken met het managementteam of unit 
manager. De metingen die worden uitgevoerd zijn zeer divers. 
 
Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM hoeven niet na te denken 
over welke metingen uitgevoerd moeten worden. De tool suite heeft een vast aantal producten 
/ meetdoelen. Om inzicht te krijgen in deze meetdoelen zijn een vast aantal metingen 
gedefinieerd. Bijvoorbeeld: Voor het meetdoel ‘beter begroten’ verwacht SLIM Estimate de 
omvang van het softwareproduct in een grootheid van herhaalbare omvang (bijvoorbeeld 
functiepunten, use cases, componenten etc.). De drie organisatie in dit praktijkonderzoek 
meten de omvang van het softwareproduct in functiepunten. 
 
Deelvraag 3: Hoe worden de dataverzamel- en bewaarprocedures vastgesteld? 
In organisaties die gebruik maken van alleen CMMI wordt de meting in deze fase verder 
gespecificeerd. Het office document met daarin de beschreven metingen wordt aangevuld met 
bijvoorbeeld: 
-Wanneer de meting uitgevoerd dient te worden. 
-Door wie de meting uitgevoerd dient te worden. 
-Wie is de eindverantwoordelijke. 
-Extra informatie over de uit te voeren meting (bijvoorbeeld: wat is een kleine en grote fout). 
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Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM is de FPA de 
belangrijkste uit te voeren meting. De FPA wordt in alle gevallen uitgevoerd volgens de 
NESMA standaard telrichtlijnen. Vaak worden de tellingen uitgevoerd door gecertificeerde 
NESMA medewerkers of wordt de telling uitbesteed. 
 
Aan het vastleggen van bewaarprocedures, wordt over het algemeen weinig aandacht besteed. 
Bij de eindverantwoordelijke is bekend waar (tussen)resultaten moeten worden bewaard, maar 
dit staat vaak niet beschreven. In de gevallen waar gebruik wordt gemaakt van de tool suite 
SLIM worden, waar mogelijk, de bewaarprocedures van de tool suite gevolgd. 
  
Deelvraag 4: Hoe wordt de analyseprocedure vastgesteld? 
In organisaties die gebruik maken van alleen CMMI, wordt de analyseprocedure beschreven 
in hetzelfde office document waarin ook de meetdoelen en metingen zijn beschreven. De 
analyseprocedure bestaat uit een formule of berekening. In de meeste gevallen is aan deze 
analyseprocedure ook een maximale en minimale waarde toegekend, zodat men weet wanneer 
actie ondernomen moet worden. 
 
Binnen de organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM wordt 
vastgesteld welke analyserapporten periodiek geraadpleegd moeten worden. 
 
Deelvraag 5: Hoe worden de meetgegevens verzameld? 
In de organisaties die gebruik maken van alleen CMMI worden de gegevens handmatig 
verzameld. 
 
De organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM worden de gegevens 
over het algemeen ook handmatig verzameld. In één organisatie wordt automatisch een  
urensystemen en issuetrackingsysteem geraadpleegd en geïmporteerd in de tool suite SLIM. 
 
Deelvraag 6: Hoe worden de meetgegevens geanalyseerd? 
In beide implementatiestrategieën wordt de analyse uitgevoerd zoals vastgesteld.  
 
In de organisaties die gebruik maken van alleen CMMI worden handmatig berekeningen en 
analyses uitgevoerd en verwerkt tot overzichtelijke rapporten. 
 
In de organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM worden de 
berekeningen automatisch uitgevoerd, tevens kunnen er ook eenvoudig statistische 
berekeningen worden uitgevoerd. Vanuit de tool suite SLIM worden gegevens geëxporteerd 
en gebruikt voor het opstellen van eindrapporten. 
 
Veel organisaties gebruikten de kleuren van een stoplicht, om zo in een oogopslag de status 
van het gehele meetprogramma weer te kunnen geven. 
 
Deelvraag 7: Hoe worden de meetgegevens en analyseresultaten bewaard? 
De organisaties die alleen gebruik maken van CMMI worden de meetgegevens en 
analyseresultaten bewaard op een gezamenlijke filesysteem. Deze gegevens worden daar 
geplaatst en beheerd door de eindverantwoordelijke van het meetprogramma. 
 
De organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM bewaren de 
meetgegevens op een gezamenlijke filesysteem, intranet systeem of in tool suite SLIM.  
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Een rapport van een uitgevoerde FPA wordt bijvoorbeeld opgeslagen op het filesysteem of 
intranet systeem. Het resultaat van de FPA, het aantal functiepunten, wordt ingevoerd in de 
tool suite SLIM. De brongegevens (bijvoorbeeld het aantal functiepunten) waarmee de 
analyseresultaten realtime mee worden gegenereerd, worden opgeslagen in de SLIM database. 
Uiteindelijk worden de analyseresultaten geëxporteerd en aangevuld met extra gegevens 
waardoor het eindrapport ontstaat. Dit eindrapport wordt op een gezamenlijke filesysteem of 
in een intranet systeem opgeslagen 
 
Deelvraag 8: Hoe worden de resultaten gecommuniceerd? 
Hoe de resultaten worden gecommuniceerd is zeer divers. In voorgaande deelvragen was een 
duidelijk verschil waarneembaar tussen organisatie met alleen CMMI en organisaties met 
CMMI, FPA en tool suite SLIM. Dit gaat voor deze vraag niet op. In de meeste gevallen 
worden de resultaten gecommuniceerd aan alleen de managers of afdelingshoofden. De 
resultaten worden (over het algemeen) niet teruggekoppeld aan projectleden of aan degene die 
de meetgegevens heeft verstrekt. In de meeste gevallen is het voor de projectleden wel 
mogelijk om deze gegevens op een gezamenlijk filesysteem of op het intranet te bekijken. 
Men moet dus zelf op zoek gaan als men geïnteresseerd is. 
NB: Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM meten allen de 
omvang van het softwareproject. Deze omvang (in principe de kostprijs van het project) is 
natuurlijk niet iets wat voor iedereen toegankelijk moet zijn. 
 
Een organisatie die gebruik maakt van alleen CMMI is zeer actief met het communiceren van 
resultaten. De resultaten worden gepresenteerd in de vorm van nieuwsbrieven of posters en in 
(afdelings)vergaderingen besproken. 
5.2 Praktijkonderzoek versus SEMA enquête 
In deze paragraaf worden de resultaten van het praktijkonderzoek vergeleken met de 
resultaten van de SEMA enquête. Deze vergelijking is interessant, omdat het 
praktijkonderzoek meer inhoudelijk en gedetailleerder is dan de SEMA enquête. Daarentegen 
is de onderzoekspopulatie van de SEMA enquête groot en van het praktijkonderzoek klein. 
Als de resultaten van het praktijkonderzoek overeenkomsten vertonen met de SEMA enquête, 
dan zijn de resultaten van dit kleine praktijkonderzoek (mogelijk) ook van toepassing op een 
grotere populatie. 
 
Enquêtevraag: Welke methodes worden het meest gebruikt voor het identificeren, verzamelen 
en analyseren van meetdata? 
De SEMA enquête top vijf van meest gebruikte methodes voor het identificeren, verzamelen 
en analyseren van meetdata in combinatie met CMMI zijn: GQM, goal-driven, PSM, PSP / 
TSP en ISO 15939. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat de meest gebruikte methodes voor het 
identificeren, verzamelen en analyseren van meetdata in combinatie met CMMI bestaat uit 
tool suite SLIM en FPA. Wat opmerkelijk is, is dat de methodes GQM, goal-driven, PSM, 
PSP / TSP en ISO 15939 niet worden gebruikt door organisaties uit het praktijkonderzoek.  
 
Vijftig procent van de organisaties uit het praktijkonderzoek gebruiken de tool suite SLIM en 
vallen dus onder de categorie ‘anders’ van de SEMA enquête. Als de tool suite SLIM 
geplaatst moet worden in subcategorieën van de categorie ‘anders’, dan moet deze geplaatst 
worden in de subcategorieën: SPC, functiepunten en licentie of merk. 
 
Conclusie: Als methode CMMI M&A buiten beschouwing wordt gehouden, dan vertonen de 
SEMA enquête en het praktijkonderzoek weinig overeenkomsten. 
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Enquêtevraag: Welke metingen worden het meest uitgevoerd? 
De SEMA enquête top vijf van meest uitgevoerde metingen zijn: schema vooruitgang, 
inspanning versus taak, risico identificeren, fouten identificeren en verwijderde fouten. 
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat deze SEMA top vijf metingen ook worden uitgevoerd 
door de organisaties in het praktijkonderzoek. Een organisatie voert ook metingen uit omtrent 
peer reviews. Deze staat niet in de top vijf maar wordt toch redelijk vaak uitgevoerd volgens 
de SEMA enquête. 
 
Conclusie: De SEMA enquête en het praktijkonderzoek vertonen veel overeenkomsten. 
 
De verwachting was dat tenminste enkele uit de SEMA enquête hoogscorende methodes voor 
het identificeren, verzamelen en analyseren van meetdata genoemd zouden worden tijdens het 
afnemen van de interviews. De enige methode, met uitzondering van CMMI M&A, die 
terugkomt in de SEMA enquête en het praktijkonderzoek is de FPA. Uit de SEMA enquête 
blijkt dat 3 van de 1868 organisaties gebruik maken van FPA. In het uitgevoerde 
praktijkonderzoek gebruiken 4 van de 6 organisaties FPA. Het doel van het analyseren van de 
SEMA enquête was om aan te tonen dat de 6 geïnterviewde organisaties een representatieve 
populatie is, omdat het grote overeenkomsten vertoond met de SEMA enquête. Als dit het 
geval zou zijn, dan zouden de resultaten van het praktijkonderzoek meer generaliseerbaar 
kunnen zijn, maar dit is dus niet het geval. 
 
Een andere verwachting was dat een gekozen meetmethode erg afhankelijk is van wat men 
wilt meten. Dit is misschien ook wel het geval, maar blijkt niet uit dit praktijkonderzoek. Het 
geïdentificeerde soort metingen in het praktijkonderzoek en SEMA enquête komen redelijk 
overeen, maar dit geldt niet voor de geïdentificeerde meetmethodes. 
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6 Conclusie 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 6.1 antwoord gegeven op de vraagstelling en bekeken in 
hoeverre de doelstelling van het onderzoek is bereikt. In de daarop volgende paragraaf 6.2  
wordt ingegaan op de betrouwbaarheid, geldigheid en generaliseerbaarheid van dit onderzoek.  
Een onderzoek geeft inzicht en mogelijk ook antwoorden, maar vaak levert het ook veel 
nieuwe vragen op. Paragraaf 6.3 geeft richting aan een mogelijk vervolgonderzoek. In de 
laatste paragraaf van dit hoofdstuk wordt kort teruggeblikt op het opgeleverde product en het 
doorlopen proces. 
6.1 Antwoord op de vraagstelling 
De hoofdvraag van dit onderzoek, zoals geformuleerd in paragraaf  2.4 luidt als volgt: 
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
 
In een onderzoek uitgevoerd door SEMA, expertise groep van SEI op het gebied van meten 
en anlyse, is een soortgelijke vraag gesteld. Uit dit onderzoek blijkt dat de methodes GQM, 
goal-driven, PSM, PSP/TSP en ISO 15939 vaak in combinatie met het CMMI procesgebied 
meten & analyse wordt gebruikt voor het implementeren van een meetprogramma. In het 
uitgevoerde praktijkonderzoek zijn de volgende implementatiestrategie waargenomen: 
-Implementatiestrategie alleen CMMI (2 organisaties) 
-Implementatiestrategie CMMI en FPA (1 organisatie) 
-Implementatiestrategie CMMI, FPA en tool suite SLIM (3 organisaties) 
Opmerkelijk is dat de helft van de organisaties gekozen hebben voor een nagenoeg exact 
dezelfde implementatiestrategie. 
Als deze twee onderzoeken met elkaar worden vergeleken, op basis van gebruikte methodes,  
dan kan worden gezegd dat er weinig tot geen overeenkomsten waarneembaar zijn.  
 
Als er iets gedetailleerder wordt gekeken naar hoe de implementaties in het praktijkonderzoek 
zijn uitgevoerd, dan zijn twee implementatiestrategieën waarneembaar, namelijk: organisaties 
die gebruik maken van alleen CMMI en organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en 
tool suite SLIM. Organisaties die gebruik maken van alleen CMMI, zijn kleinere organisaties 
en volgen de specifieke praktijken van procesgebied M&A voor de implementatie. 
Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM zijn grotere organisaties 
en laten zich leiden door de tool suite SLIM voor het implementeren van het procesgebied. In 
tool suite SLIM zijn handelingen gestandaardiseerd en geautomatiseerd, maar “wat gemeten 
gaat worden” staat in principe vast. Alleen gebruik maken van CMMI M&A heeft als 
voordeel dat alles gemeten kan worden en dat het gratis is. De nadelen: alles moet zelf 
bedacht worden, elke handeling moet handmatig uitgevoerd worden en minder 
standaardisatie. Een uitgebreide implementatie beschrijving van beide soorten is te vinden in 
paragraaf 5.1. 
 
De doelstelling van dit onderzoek zoals geformuleerd in paragraaf  2.3 luidt als volgt: 
Vaststellen op welke manier of met welke meetprogramma’s organisaties het CMMI 
procesgebied meten & analyse hebben geïmplementeerd en of dat succesvol is geweest. Het 
succesvol zijn wordt bepaald op basis van: 
- Vindt de organisatie zelf dat ze succesvol is? 
- Zou de organisatie met de implementatie een CMMI appraisal status kunnen behalen? 
  (De appraisal status wordt bepaald op basis van het CMMI model en mijn menig) 
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Organisaties die gebruik maken van CMMI, FPA en tool suite SLIM vinden CMMI en 
procesgebied M&A over het algemeen een succes en voldoen aan de requirements van M&A. 
Organisaties die gebruik maken van alleen CMMI zijn over het algemeen iets minder 
enthousiast over CMMI en M&A. Een van de drie organisaties in deze categorie voldoet aan 
de requirements van M&A. De twee organisaties die niet voldeden aan de requirements waren 
nog bezig met de implementatie en wisten van zichzelf dat zij nog niet voldeden aan de 
requirements. 
6.2 Betrouwbaarheid, geldigheid en generalisatie 
Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt die vervolgens zijn uitgewerkt in 
gespreksverslagen. Om de geldigheid van de gegevens te verhogen, zijn de gespreksverslagen 
vervolgens gecontroleerd door de geïnterviewde en waar nodig aangepast. Op deze manier is 
ervoor gezorgd dat de gespreksverslagen een goede weergave zijn van de interviews en dat er 
geen onjuistheden in staan. De gespreksverslagen zijn gebruikt om (in bijlage toegevoegd) de 
analyses uit te voeren. De paragrafen: context, implementatie, Methodes &  theorieën en 
tools, organisatie succes en opmerking zijn, op een tekstuele wijziging na, overgenomen van 
het gespreksverslag. De paragraaf CMMI succes is een assessment  / interpretatie op basis van 
de beschreven implementatie. 
 
In het interview is de geïnterviewde gevraagd om een meetdoel compleet uit te leggen. De 
keuze welk meetdoel centraal staat is overgelaten aan de geïnterviewde. Het positieve hiervan 
is dat de geïnterviewde waarschijnlijk het meetdoel heeft uitgelegd, welke het meest 
volwassen is of als ideaal beeld wordt gezien. Het negatieve hiervan is dat problemen met 
andere meetdoelen niet zijn besproken. Het gevolg hiervan kan zijn dat de toegekende 
appraisal status tijdens een volledige / officiële assessment anders uitvalt. 
 
Het praktijkonderzoek bestond uit het afnemen van zes interviews, van een groot onderzoek is 
dus geen sprake. Op basis van zes interviews is het moeilijk om het praktijkonderzoek 
generaliseerbaar te maken. Toch is geprobeerd om het praktijkonderzoek te plaatsen in een 
onderzoek van grotere omvang, namelijk de SEMA enquête.  
De hoofdvraag van dit onderzoek:  
Hoe implementeren organisaties de CMMI specifieke doelen van procesgebied meten & 
analyse? 
Lijkt op de vraag uit de SEMA enquête, namelijk: 
Welke methodes worden het meest gebruikt voor het identificeren, verzamelen en analyseren 
van meetdata? 
De vragen komen enigszins overeen, maar de antwoorden hadden deze overeenkomst niet. De 
SEMA enquête kan dus niet gebruikt worden om dit onderzoek te generaliseren. 
6.3 Vervolgonderzoek 
Het procesgebied M&A heeft veel te maken met data, namelijk: data verzamelen, data opslag, 
data analyseren, data vergelijken en data in andere vormen presenteren. Organisaties willen 
ook graag trends zien over langere periodes, waardoor het uiteindelijk ook veel data wordt. 
Deze ingrediënten zijn bij uitstek interessant om te automatiseren. Interessante 
vervolgonderzoekvragen zijn: “Welke tooling kan gebruikt worden om het procesgebied 
M&A te ondersteunen?” en “Heeft tooling invloed op het bereiken van een hoger 
volwassenheidsniveau?” 
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Uit de SEMA enquête blijkt dat veel organisaties gebruik maken van aanvullende methodes 
voor het implementeren van procesgebied M&A. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat de 
geïdentificeerde methodes in de SEMA enquête nauwelijks gebruikt worden. Interessante 
vervolgonderzoekvraag is: “Hoe worden de methodes PSP / TSP, PSM etc. ingezet om het 
procesgebied M&A te ondersteunen?” 
6.4 Reflectie op product en proces 
Ik vind dat het onderzoeksproces goed is verlopen. Het moeilijkste van het doorlopen van de 
verschillende onderzoeksfases vond ik: het duidelijkheid krijgen van de richting van het 
onderzoek. Als je goed weet wat je wilt, dan zijn de stappen daar naar toe redelijk eenvoudig 
te definiëren. Dit is natuurlijk vaak het geval, maar ik denk dat het in het bijzonder van belang 
is voor de uitvoering van een onderzoek. 
 
Hieronder worden puntsgewijs verbeterpunten en bijzonderheden vermeld.  
 Het succes van CMMI en het procesgebied M&A had in het interview moeten 
terugkomen als een kwantificeerbare waarde. In het interview werd gevraagd of dat 
CMMI en M&A een succes is en waarom. Deze vraag had beter als volgt gesteld 
kunnen worden: Welke succesfactor op de schaal van 1 tot en met 10 geeft u de 
implementatie van CMMI en M&A en waarom.  
 De geïnterviewde organisaties zijn willekeurig gekozen en daarom verwachte ik ook 
niet dat drie implementaties nagenoeg hetzelfde zouden zijn. Omdat het in dit 
onderzoek draaide om ‘hoe’ het geïmplementeerd is, had ik misschien beter andere 
organisaties kunnen kiezen. 
 Wat mij erg opgevallen is, is de bereidheid van organisaties om mee te helpen aan het 
onderzoek. Het kostte enige moeite om de verantwoordelijke t.a.v. CMMI in de 
organisaties te vinden, maar daarna kon het interview op korte termijn worden 
afgenomen.
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Bijlage 1: Vragenlijst interview 
 
Vaststellen en uitvoeren van meet en analyse activiteiten  
1. Hoe zijn / worden de meetdoelen (bijvoorbeeld: verbeteren van leveranciers relatie) 
vastgesteld?  
1.1) Van welke aard zijn de meetdoelen (technisch, project, product, management, 
proces)? 
1.2) Kunt u een voorbeeld geven van een meetdoel? 
1.3) Worden de meetdoelen gedocumenteerd? Prioriteren? Traceability? 
1.4) Hoe worden de meetdoelen beheerd (applicatie, tekstdocument)? 
1.5) Heeft u een voorbeeld van een gedocumenteerd meetdoel? 
1.6) Worden meetdoelen herzien door management en / of stakeholders? 
1.7) Wordt er gebruik gemaakt van een methode? Voor- en nadelen? Tekortkomingen? 
2. Hoe wordt objectief inzicht gegeven in de meetdoelen?  
2.1) Welke metingen zijn uitgevoerd t.b.v. het genoemde meetdoel in vraag 1? 
2.2) Hoe worden meetdoelen vertaald naar de concreet uit te voeren metingen? 
2.3) Worden de metingen (en hoe ze moeten worden uitgevoerd) gedocumenteerd? 
2.4) Heeft u een voorbeeld van een gedocumenteerde meting? 
2.5) Hoe worden de metingen beheerd (applicatie, tekstdocument)? 
2.6) Wordt er gebruik gemaakt van een methode? Voor- en nadelen? Tekortkomingen? 
3. Hoe wordt de meetdata verzameld?  
3.1) Op welke databron(nen) is de meting van vraag 2 uitgevoerd?  
3.2) Zijn voor het verzamelen van meetdata procedures opgesteld?  
 3.3) Zijn deze procedures gedocumenteerd? 
 3.4) Heeft u een voorbeeld van een gedocumenteerde verzamel procedure? 
3.5) Op welke manier wordt de procedure uitgevoerd (handmatig, automatisch, 
frequentie)? 
3.6) Wordt de meetdata gevalideerd (consistentie, integriteit)? 
3.7) Wordt er gebruik gemaakt van een methode? Voor- en nadelen? Tekortkomingen? 
4. Hoe worden de gegevens bewaard?  
4.1) Hoe zijn de meetresultaten van vraag 3 bewaard? 
4.2) Zijn voor de opslag van meetdata en meetresultaten procedures opgesteld? 
4.3) Heeft u een voorbeeld van een gedocumenteerde opslag procedure? 
4.4) Op welke manier wordt de procedure uitgevoerd (digitaal, filesysteem, 
database)? 
4.5) Wordt er gebruik gemaakt van een methode? Voor- en nadelen? Tekortkomingen? 
5. Hoe worden de gegevens geanalyseerd?  
5.1) Hoe zijn de meetresultaten van vraag 4 geanalyseerd? 
5.2) Is voor de gegevensanalyse een procedure opgesteld? 
5.3) Heeft u een voorbeeld van een gedocumenteerde analyse procedure? 
5.4) Wordt de manier van analyse vastgesteld voordat de meting  wordt uitgevoerd? 
5.5) Worden de resultaten eerst bekeken door stakeholders voordat deze openbaar 
worden gemaakt? 
5.6) Wordt voor het analyseren een tool gebruikt? 
5.7) Wordt er gebruik gemaakt van een methode? Voor- en nadelen? Tekortkomingen? 
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6. Hoe worden de meetresultaten verspreidt in de organisatie? 
6.1) Hoe is het resultaat van vraag 5 openbaar gemaakt? 
6.2) Heeft u een voorbeeld van zo’n openbaring (document, e-mail, website)?  
6.3) Wat is de frequentie van verspreiding? 
6.4)  Met welk soort media worden de resultaten verspreid?   
7. Is het meetprogramma een succes? 
7.1) Waarom? 
7.2) Wordt het meetprogramma frequent geëvalueerd en / of aangepast? Voorbeeld? 
7.3) Mogelijke verbeterpunten? 
8. Is CMMI een succes? 
8.1) Waarom? 
8.2) Is er een officieel CMMI certificaat behaald?  
8.3) Welke procesgebieden? 
8.4) Welk niveau? 
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Bijlage 2: Analyse resultaat Verzekeraar 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 17 maart 2009. De geïnterviewde is als 
kwaliteitsmanager in dienst bij de verzekeraar. De verzekeraar heeft circa 800 medewerkers in 
dienst waarvan circa 90 medewerkers onder de CMMI implementatie vallen. De verzekeraar 
is in 2005 begonnen met CMMI en heeft nu de procesgebieden RD, RM, TS, PP, PMC, VER, 
VAL, MA en PPQA (zie bijlage 8 voor een volledige omschrijving) voor 60% 
geïmplementeerd op niveau 2. De implementatie is uitgevoerd met behulp van de continue 
methode. 
 
Implementatie 
De meetdoelen worden opgesteld door de kwaliteitsmanager in samenspraak met de 
betreffende unit manager. Daarna worden de meetdoelen gedocumenteerd door de 
kwaliteitsmanager en besproken in het managementteam. Het meetdoel wat tijdens dit 
interview centraal stond is ‘Review opbrengsten’. Dit meetdoel geeft inzicht in hoeveel 
verdiend wordt als de tussenproducten gereviewd worden (peer review).  
 
Op basis van het meetdoel zijn metingen gedefinieerd. Om inzicht te geven in het meetdoel 
‘Review opbrengsten’ zijn 4 metingen gedefinieerd, namelijk: 
-vaststellen van het aantal fouten in het functioneel ontwerp versus geïnverteerde tijd 
-vaststellen van het aantal fouten in het technisch ontwerp versus geïnverteerde tijd 
-vaststellen van het aantal fouten in de bouwfase versus geïnverteerde tijd 
-vaststellen van het aantal fouten in de testfase versus geïnverteerde tijd 
 
Voor het verzamelen van data zijn procedures opgesteld. Deze procedures beschrijven 
wanneer, hoe (bijvoorbeeld wat is een grote en kleine fout) en op welke documenten een 
review uitgevoerd dient te worden.  
 
Voor het analyseren van de meetresultaten is de ‘wet van Boehm’ gebruikt. Deze wet 
beschrijft dat een fout die vroeg in het ontwikkeltraject ontdekt wordt minder kost, dan een 
fout die verder in het ontwikkeltraject ontdekt wordt. Op deze manier wordt bekeken of dat de 
geïnvesteerde tijd in het reviewen ook daadwerkelijk een kostenbesparing heeft opgeleverd. 
In onderstaande tabel wordt een voorbeeld gegeven. 
 
De verzekeraar heeft de volgende besparingsfactoren opgesteld: 
-Een fout, ontdekt in het functioneel ontwerp heeft een besparingsfactor van 32 
-Een fout, ontdekt in het technisch ontwerp heeft een besparingsfactor van 16 
-Een fout, ontdekt in de bouwfase heeft een besparingsfactor van 8 
-Een fout, ontdekt in de testfase heeft een besparingsfactor van 4 
 
Tijdens het reviewen van een  functioneel ontwerp (besparingsfactor 32) worden 2 fouten 
ontdekt in 3 uur. 
 
Return on investment = review besparing / review besteding 
21,3 = (besparingsfactor 32 * 2 fouten) / review tijd 3 uur 
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De analyseresultaten worden gebruikt om de verschillende ontwikkelstraten met elkaar te 
vergelijken. Als in een ontwikkelstraat afwijkende waarden worden geconstateerd dan worden 
passende maatregelen genomen. De analyseresultaten worden ook in een andere lay-out 
gegoten en bekend gemaakt aan de betrokkenen d.m.v een nieuwsbrief, vergaderingen, 
posters etc. 
 
De kennismanager is verantwoordelijk voor de uitvoering van het meet & analyse proces. Dit 
houdt in dat de kennismanager alle activiteiten uitvoert, behalve het uitvoeren van de reviews. 
 
Alle procedures worden beschreven en beheerd  m.b.v office applicaties en worden bewaard 
op het filesysteem. Een ontbrekend onderdeel is een beschrijving waar en op welke manier de 
diverse bestanden (bijvoorbeeld: analyseprocedure, resultaten van een meeting etc) op het 
filesysteem worden bewaard. Omdat één kennismanager verantwoordelijk is voor deze 
activiteit kan dit problemen opleveren bij langdurige afwezigheid. 
 
Methodes, theorieën en tools 
CMMI 
 
Organisatie succes 
De verzekeraar vindt CMMI succesvol. Het grootste voordeel van CMMI is: dat de processen 
inzichtelijk zijn gemaakt en duidelijk is hoe deze worden uitgevoerd.  
 
Of dat het procesgebied meten & analyse succesvol is, is nog moeilijk te zeggen, omdat het 
meetprogramma nog moet groeien, inburgeren en meer routinematig moet worden. Eén 
succes van het implementeren van procesgebied meten & analyse is, dat er betere producten 
worden opgeleverd. Doordat men weet dat producten worden gereviewd, worden ‘zonder te 
reviewen’ al betere producten opgeleverd.  
 
De implementatie van CMMI en procesgebied meten & analyse heeft wel geleidt tot 
weerstand in de organisatie. Weerstand werd geboden omdat inzichtelijk gemaakt moest 
worden wat en hoeveel iedereen doet. De verzekeraar schat zelf dat zij voor 60% voldoet aan 
volwassenheidsniveau 2. 
 
CMMI succes 
In de onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de implementatie 
van de verzekeraar voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken meetdoel een 
goede representatie is van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures  
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten  
2.4 Communiceer de resultaten X 
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Bewaarprocedures zijn niet beschreven. Vooral door het gebruik van het filesysteem kan het 
snel onbeheersbaar worden.  
 
Opmerking 
Het beschrijven van de CMMI processen en het invoeren van het meetprogramma zijn twee 
losse activiteiten geweest. Achteraf hadden deze twee activiteiten gelijktijdig uitgevoerd 
moeten worden (minder weerstand bij invoering van meetprogramma).  
 
Tip: bij het omschrijven van de processen moet gelijk de op te leveren meetdata worden 
gespecificeerd. 
 
39
   
Bijlage 3: Analyse resultaat ICT dienstverlener 1 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 3 april 2009. De geïnterviewde is als managing 
consultant in dienst van ICT dienstverlener 1. ICT dienstverlener 1 heeft circa 9000 
medewerkers in dienst en is actief in een zeer brede branche. De CMMI implementatie omvat 
circa 250-400  medewerkers. ICT dienstverlener 1 is in 2002 begonnen met CMM en is in 
2005 beoordeeld door de geïnterviewde met volwassenheidsniveau 3. Sindsdien is er geen 
assessment meer uitgevoerd. ICT dienstverlener 1 heeft de ambitie om over een jaar op 
CMMI niveau 2 te zijn en over 2 á 3 jaar op niveau 5. 
 
Implementatie 
ICT dienstverlener 1 heeft continue circa 125 lopende projecten. De meetdoelen worden niet 
voor elk project apart opgezet, maar zijn vooraf opgesteld en worden ondersteund door de tool 
suite SLIM van QSM. De tool suite SLIM heeft een vast aantal meetdoelen opgesteld en deze 
worden gebruikt tijdens het schatten en het uitvoeren van de projecten. Buiten de tool suite 
SLIM zijn geen extra meetdoelen gedefinieerd. De centraal gestelde meetdoelen tijdens dit 
interview zijn ‘beter begroten’ en ‘betere project controle’. Het meetdoel ‘beter begroten’ 
geeft inzicht in de omvang van het project. De resultaten van dit meetdoel worden gebruikt 
voor het opstellen van offertes, plannen van resources en voor het beter begroten van vervolg 
projecten. Het meetdoel ‘betere project controle’ geeft inzicht in de huidige status van het 
project. De resultaten van dit meetdoel worden gebruikt voor het bijsturen van projecten en 
voor het beter begroten van vervolg projecten. Deze twee meetdoelen zijn erg van elkaar 
afhankelijk. Het meetdoel ‘beter begroten’ heeft als output een schatting van de 
projectomvang. Deze projectomvang is de input voor het meetdoel ‘betere project controle’. 
Als het project uitgevoerd is, heeft het meetdoel  ‘betere project controle’ als output de 
werkelijke projectomvang. De werkelijk projectomvang wordt weer als input gebruikt voor 
meetdoel ‘beter begroten’ om een nog nauwkeurige begroting in het vervolg te geven. 
 
Op basis van de meetdoelen zijn metingen gedefinieerd. De primaire meting voor het 
meetdoel ‘beter begroten’ is de uitvoering van een functiepunt analyse. De primaire metingen 
voor het meetdoel ‘betere project controle’, is het vaststellen van het aantal bestede uren en 
het aantal geïmplementeerde functiepunten.  
 
Voor het verzamelen van data zijn procedures opgesteld. Zo wordt voor het vaststellen van 
het aantal functiepunten gebruik gemaakt van de NESMA standaard. Het vaststellen van het 
aantal bestede uren wordt inzichtelijk gemaakt door het urensysteem waar iedereen verplicht 
zijn gemaakte uren moet noteren. Het vaststellen van het aantal geïmplementeerde 
functiepunten is een verantwoordelijkheid van de projectleider.  
 
Nadat de metingen zijn uitgevoerd worden de resultaten ingevoerd in de tool suite SLIM. Met 
de tool suite SLIM worden daarna de gewenste analyses uitgevoerd. 
 
De analyse resultaten zijn voor iedereen toegankelijk d.m.v. het intranet. 
 
Methodes, theorieën en tools 
CMMI, tool suite SLIM en FPA 
 
Organisatie succes 
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ICT dienstverlener 1 vindt CMMI succesvol. CMMI heeft mee geholpen aan de 
professionalisering en transparantie t.b.v. het uitvoeren van projecten. De invoering van 
CMMI heeft wel geleidt tot weerstand in de organisatie. Vooral het transparant maken van de 
werkwijze van het midden management leiden tot weerstand. 
 
Procesgebied M&A is volgens ICT dienstverlener 1 ook succesvol. Met de tool suite SLIM en 
het meetprogramma is het mogelijk om beter de omvang van het project te schatten en te 
controleren. Ook een onderbouwd antwoord kunnen geven m.b.v. statistieken uit de tool suite 
SLIM wordt door de klant als zeer positief ervaren.  
 
CMMI succes 
In onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de implementatie 
van ICT dienstverlener 1 voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken meetdoel 
een goede representatie is van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures X 
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten X 
2.4 Communiceer de resultaten X 
 
Opmerking 
Het behalen van volwassenheidsniveau 2 vindt de geïnterviewde het moeilijkst, hierna 
doorgroeien naar een hoger niveau lijkt hem gemakkelijker. Procesgebieden op 
volwassenheidsniveau 3 of hoger hebben de eigenschap dat deze echt zijn ingeburgerd. Het 
gevolg hiervan is, dat de processen blijven functioneren ook al verlaat een CMMI 
hoofdpersoon of manager de organisatie.  
 
Tip: Een organisatie met een volwassenheidsniveau 2 of lager moet continue een CMMI 
hoofdpersoon of manager hebben om niet terug te vallen op de oude (ad-hoc) werkwijze. 
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Bijlage 4: Analyse resultaat overheidsinstantie 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 8 april 2009. De twee geïnterviewde, een M&A 
specialist en een proces architect, zijn in dienst van de overheidsinstantie. De 
overheidsinstantie heeft circa 2500 medewerkers in dienst en de CMMI implementatie omvat 
circa 350-450 medewerkers. De overheidsinstantie is in 2008 begonnen met CMMI en focust 
zich op alle procesgebieden van volwassenheidsniveau 2 en een aantal van 
volwassenheidsniveau 3. Eind 2009 hoopt men alle gedefinieerde procesgebieden met 1 
capability verbeterd te hebben. 
 
Implementatie 
Door de overheidsinstantie worden diverse metingen & analyses uitgevoerd t.b.v. de diverse 
procesgebieden. Diverse personen / afdelingen / procesgebieden hebben zelf een eigen meet 
& analyse strategie opgezet. Deze resultaten worden onderling mondeling of per memo 
verspreid. Deze meet & analyse activiteiten vallen niet onder het officiële meetprogramma en 
zijn ontstaan uit eigen initiatief. Het officiële meetprogramma,  gebruikt door de afdeling 
software ontwikkeling en projectleiding, draait om de tool suite SLIM van QSM. Het centraal 
gestelde meetdoelen tijdens dit interview is ‘beter begroten’. 
De overheidsinstantie heeft 5 (Q1 t/m Q5) momenten gedefinieerd wanneer een schatting 
omtrent een softwareproject moet worden uitgevoerd. Q1 is een snelle (niet echt 
onderbouwde) inschatting van de omvang van de te ontwikkelen software. Deze schatting 
wordt bijvoorbeeld uitgevoerd door een expert. Q2 is een onderbouwde inschatting van de 
omvang m.b.v. FPA. De overheidsinstantie heeft diverse (NESMA) FPA gecertificeerde 
medewerkers die deze activiteit uitvoeren. Q2 is een globale FPA en Q3 is een indicatieve 
FPA. Q4 en Q5 worden meestal niet uitgevoerd. De achterliggende gedachten van het 
schatten op verschillende momenten, is het principe van “The cone of uncertainty”. Dit 
principe wil zeggen dat aan de start van het project de schatting zeer onnauwkeurig is en aan 
het einde juist zeer nauwkeurig. De resultaten van de FPA op momenten Q2 en Q3 worden 
ingevoerd in de tool suite SLIM. M.b.v. de tool suite SLIM worden daarna diverse statistische 
analyses uitgevoerd. Uiteindelijk worden deze statistische analyses plus aanvullende gegevens 
gebruikt om een projectvoorstel (offerte) te maken. Deze meet & analyse resultaten worden 
alleen verstuurd naar de belanghebbenden.  
Op basis van het projectvoorstel kunnen diverse beslissingen worden genomen bijvoorbeeld: 
-Uitbesteden of zelf maken 
-Nu of straks uitvoeren 
 
Methodes, theorieën en tools 
CMMI, tool suite SLIM en FPA 
 
Organisatie succes 
De geïnterviewde gaf aan dat CMMI een heldere kapstok voor verbeteringen is, waardoor een 
goede mogelijkheid voor continuïteit van verbeteringen is verkregen. 
Minpunten over CMMI waren: resultaten zijn moeilijk zichtbaar te maken en doelen t.a.v. 
CMMI voortgang zijn niet gehaald. 
 
Procesgebied M&A is over het algemeen een succes, vooral het gedeelte SLIM-Estimate en 
SLIM-Metric. Van het gedeelte SLIM-Metric is het vergelijken van de eigen software 
ontwikkelpraktijken met de buitenwereld erg succesvol. 
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Minder succesvol is het gedeelte SLIM-Control omdat; 
-De organisatie rondom dit gedeelte van de tool suite SLIM verbeterd moet worden 
-De urenregistratie van medewerkers gebeurt zeer generiek, hierdoor is het moeilijk te 
traceren waaraan tijd is besteed. 
Algemene verbeterpunten aan het meetprogramma zijn: 
-Werkwijze moet eenduidig worden, zodat beter gemeten kan worden. 
-Het meetprogramma moet beter inburgeren. 
 
CMMI succes 
In onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de overheidsinstantie 
voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken meetdoel een goede representatie is 
van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures X 
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten X 
2.4 Communiceer de resultaten X 
 
Opmerking 
Bij het gebruik van de tool suite SLIM zijn de meetdoelen, metrieken, verzamel & opslag 
procedure, gegevens analyse en verslaglegging (grafieken etc) reeds vastgelegd. De 
inspanning voor het opzetten van een meetprogramma wordt daardoor gedeeltelijk verplaatst 
naar het juist gebruiken / inzetten van de tool.
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Bijlage 5: Analyse resultaat financiële instelling 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 15 april 2009. De geïnterviewde, een measurements 
coordinator, is als externe expert ingehuurd door de financiële instelling om het meten & 
analyse procesgebied vorm te geven. De financiële instelling heeft circa 5300 medewerkers in 
dienst en de CMMI implementatie omvat circa 300 medewerkers. Eind 2006 is begonnen met 
CMMI en eind 2009 hoopt men volwassenheidsniveau 2 behaald te hebben. Daarna is de 
ambitie om eind 2011 het volwassenheidsniveau 3 te behalen.  
 
Implementatie 
De financiële instelling heeft een Value Chain Internet (VCI) gedefinieerd en gebruikt het 
procesgebied M&A om meer inzicht in de diverse activiteiten te krijgen. Enkele voorbeelden 
waar men inzicht in willen hebben zijn: 
-Wat is de status van een project? 
-Hoe functioneert een gedeelte van de (ICT) organisatie? 
-Het gebruik van een bepaalde ontwikkelmethode. 
M&A zal een succes worden als de opgestelde metrieken optimaal bijdrage aan het succes 
van de VCI en daarom heeft de financiële instelling meetdoelen en kritische succesfactoren 
(KSF) omgesteld. Enkele voorbeelden zijn: 
Meetdoel: Goede schatting van elk project 
KSF 1 – Een betrouwbare indicatieve project schatting, gebaseerd op ervaring tijdens 
de start van een project. 
KSF 2 – Een betrouwbare projectschatting, gebaseerd op ervaring als input voor het 
project start document. 
Meetdoel: Goede sturing van projecten 
KSF 3 – De organisatie weet hoeveel werk verzet is. 
KSF 4 – De organisatie heeft inzicht in eigen productiviteit. 
KSF 5 – Voldoende informatie, zodat er controle is over intern dan wel extern 
uitgevoerde delen van een project. 
 
Voor elke KSF worden metingen uitgevoerd en een rapport opgesteld, waardoor inzicht wordt 
verkregen in de KSF. Deze rapporten worden op vastgestelde tijden gepresenteerd aan de 
belanghebbende in de organisatie. De financiële instelling heeft 4 niveaus vastgesteld 
waarnaar wordt gecommuniceerd namelijk: project-, programma-, portfolio-, en 
organisatieniveau. Zo wordt bijvoorbeeld KSF 6 en 7 gecommuniceerd op projectniveau en 
KSF 8 op organisatieniveau. 
 
Op basis van het procesgebied M&A heeft men 4 processen gedefinieerd. M.b.v deze 
processen wordt inzicht gegeven in de KSF. De processen worden ondersteund door de tool 
suite SLIM van QSM. De 4 gedefinieerde processen zijn: 
-Project schatten (gebaseerd op QSM SLIM-Estimate) 
-Project controle (gebaseerd op QSM SLIM-Control) 
-Project sluiten (gebaseerd op SQM SLIM-Datamanger) 
-Benchmark & rapportage (gebaseerd op QSM SLIM-Metrics) 
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Methodes, theorieën en tools 
CMMI, tool suite SLIM, FPA 
 
Organisatie succes 
Het procesgebied M&A is qua implementatie het meest gevorderd. Aan de overige 
procesgebieden op volwassenheidsniveau 2 moet nog veel aandacht besteed worden. Omdat 
de implementatie nog niet voltooid is, kan er nog niets worden gezegd over het succes. Maar 
een positief punt werd al wel genoemd, namelijk dat projecten beter verlopen. 
 
Het procesgebied M&A is een succes. Hieronder worden de positieve- en verbeterpunten 
gesommeerd. 
 
Positieve punten  
-Bij de financiële instelling kreeg de ICT afdeling vaak te horen dat het zich niet aan de 
afspraken houdt. Daarentegen kreeg de business te horen dat ze niet uitgaan van een 
realistische planningen. Het procesgebied M&A geeft meer inzicht in deze materie. 
-Fouten worden eerder ontdekt. Soms worden matige functionele- en technische ontwerpen 
aangeleverd. Als het niet mogelijk is om op basis van de ontvangen ontwerpen een FPA toe te 
passen, dan is het ontwerp niet goed. 
 
Verbeterpunten 
-Niet alles is gemakkelijk te meten met FPA. Bijvoorbeeld: het verbeteren van performance 
levert 0 functiepunten op, maar kost ongelofelijk veel tijd. Als de omvang moeilijk in te 
schatten is, dan is dit ook moeilijk te managen. 
-Veel bureaucratie, waardoor een nieuwe werkwijze moeilijk van de grond komt. 
 
CMMI succes 
In onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de implementatie 
van de financiële instelling voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken 
meetdoel een goede representatie is van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures X 
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten X 
2.4 Communiceer de resultaten X 
 
Opmerking 
Het  meetdoel ‘inzicht project status’ verloopt moeizaam. Oorzaak: Overige CMMI 
procesgebieden zijn nog niet voldoende ingericht (geen meetgegevens beschikbaar). 
Tip: Aan de diverse procesgebieden moet gelijkmatig aandacht worden besteed. Eén 
vergevorderd procesgebied heeft weinig zin. 
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Bijlage 6: Analyse resultaat hardwareontwerper 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 13 mei 2009. De geïnterviewde, directeur en tevens 
consultant bij een consultancybureau, adviseert de implementatie van CMMI bij een 
organisatie welke hardware ontwerpt. Het ontwerpen van hardware bestaat voor een groot 
gedeelte uit het ontwerpen van de fysieke hardware, maar om de hardware te laten 
functioneren is ook software nodig. De hardwareontwerper heeft circa 150 medewerkers in 
dienst en al deze medewerkers vallen onder de CMMI implementatie. De hardwareontwerper 
is in 2007 begonnen met CMMI. Op dat moment voldeden circa 40% van de 
geïmplementeerde processen aan CMMI volwassenheidsniveau 2. Op dit moment is dat 70% 
en over een jaar moeten alle processen voldoen aan CMMI volwassenheidsniveau 2. 
De hardwareontwerper is een zelfstandige organisatie maar levert haar diensten / producten 
voornamelijk (circa 70%) aan één afnemer. Beide organisaties werken nauw samen en kunnen 
zonder elkaar bijna niet bestaan. De afnemer gebruikt ook het CMMI model en verwacht / 
hoopt dat leveranciers dit ook doen. Dit is een belangrijke reden voor het implementeren van 
CMMI bij de hardwareontwerper. De hardwareontwerper zal de CMMI implementatie niet 
officieel laten beoordelen. Als een (meer officiële) beoordeling plaats gaat vinden, dan zal 
deze waarschijnlijk worden uitgevoerd door de afnemer. De hardwareontwerper ontwikkelt 
samen met de afnemer een hardwareprototype en de daarbij behorende software. De productie 
gebeurt uiteindelijk door een andere organisatie. 
 
Implementatie 
De hardwareontwerper is een pionier op zijn gebied, met als gevolg dat niet één project 
hetzelfde is. Het gevolg hiervan is, dat projecten moeilijk te controleren zijn. Toch hoopt men 
m.b.v. CMMI meer vat op de processen te kunnen krijgen, waardoor projecten beter te 
controleren zijn. Het procesgebied M&A is ingericht om inzicht te geven in hoeverre de 
CMMI processen zijn geïmplementeerd. Het besproken meetdoel tijdens het interview is: 
‘Inzicht geven in hoeverre het procesgebied project monitor en controle is ingericht’. Om 
inzicht te geven in dit meetdoel zijn de volgende metingen opgesteld: 
-Bepalen hoeveel projecten tijdens de start een projectplan hebben. 
-Bepalen hoeveel projecten een actueel en gedetailleerde Gantt chart hebben. 
-Bepalen hoeveel projecten voortgangsbesprekingen uitvoeren zoals gepland. 
-Bepalen hoeveel projecten reviews uitvoeren zoals gepland. 
-Bepalen hoeveel projecten milestone vergaderingen uitvoeren zoals gepland. 
-Bepalen hoeveel projecten risicoanalyse vergaderingen uitvoeren zoals gepland. 
-Bepalen hoeveel projecten een projectevaluatie uitvoeren. 
In het M&A projectplan wordt uitgebreider beschreven wat de meting inhoud, wie het moet 
uitvoeren en wie verantwoordelijk is. In het betreffende projectplan wordt uitgebreider  
beschreven wanneer welke meting (handmatig) moet worden uitgevoerd.  
 
De analyse procedure staat ook beschreven in het M&A projectplan. 
Voorbeeld: 
Uit te voeren meting: Bepalen hoeveel projecten een projectevaluatie uitvoeren. 
Omschrijving van meting: Het aantal projecten (uitgedrukt in percentage) die zijn afgesloten 
met een (geplande) evaluatiesessie in een bepaalde tijd. 
Norm: In kwartaal 2 van 2009 moet 50% van de projecten aan deze norm voldoen. In 
kwartaal 3 van 2009 70%, kwartaal 4 van 2009 75% en in het eerste kwartaal van 2010 80%. 
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NB: Bij het bepalen of dat een projectevaluatie is uitgevoerd, wordt gekeken of dat het 
betreffende document is opgeleverd. Waar niet naar gekeken wordt, is de inhoud van het  
document. 
 
Alle gegevens, resultaten, procedures etc. tijdens het uitvoeren van de activiteiten in 
procesgebied M&A worden beheerd met office applicaties en opgeslagen op het filesysteem. 
 
De resultaten van de metingen en analyseresultaten zijn voor iedereen toegankelijk, maar 
worden expliciet met management besproken. 
 
Methodes, theorieën en tools 
CMMI 
 
Organisatie succes 
Over het succes van CMMI zijn gemengde gevoelens. Enerzijds zijn na twee jaar minimale 
resultaten behaald, waardoor de geïnterviewde vond dat het geen succes is. Anderzijds gaf de 
geïnterviewde aan dat er wel degelijk vooruitgang geboekt wordt en dus wel van een 
gematigd succes gesproken mag worden.  
 
Het procesgebied M&A bevindt zich nu in het stadium dat metingen worden uitgevoerd. De 
vervolgstappen, gegevens analyseren, resultaten verspreiden en eventueel bijsturen op basis 
van deze gegevens moet nog gebeuren. Of dat het meetprogramma een succes is kan nog niet 
worden bepaald. 
 
CMMI succes 
In onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de implementatie 
van hardwareontwerper voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken meetdoel 
een goede representatie is van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures  
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten  
2.4 Communiceer de resultaten X 
 
Het bewaren van gegevens is bekend maar staat nergens beschreven. 
 
Opmerking: Er wordt vanuit gegaan dat deze metingen ook worden uitgevoerd als 
volwassenheidsniveau 2 is behaald. Als dit niet het geval is, omdat het doel dan bereikt is,  
ontstaat de situatie dat het meetprogramma vervalt. 
 
Opmerking 
CMMI en M&A is tot dusver een matig succes. Mogelijk oorzaken: 
-Niet goed gestelde meetdoelen 
-Initieel is M&A begonnen met het uitvoeren van teveel (26) metingen. 
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-Teveel stakeholders (waardoor misschien teveel metingen worden uitgevoerd). 
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Bijlage 7: Analyse resultaat ICT dienstverlener 2 
Context 
Het interview heeft plaatsgevonden op 25 mei 2009. De geïnterviewde, een 
kwaliteitsconsultant, is als externe expert ingehuurd door ICT dienstverlener 2 om CMMI en 
tevens het procesgebied meten & analyse vorm te geven. ICT dienstverlener 2 heeft circa 
3000  medewerkers in dienst en de CMMI implementatie omvat circa 200-300 medewerkers. 
ICT dienstverlener 2 is in 2006 begonnen met een CMM nulmeting. Uit deze meting bleek dat 
de geïmplementeerde processen nog niet voldeden aan het CMM volwassenheidsniveau 2. Na 
een verbetertraject van circa 2 jaar is een tweede (officiële) assessment uitgevoerd en hieruit 
bleek dat processen voldeden aan de eisen van CMMI niveau 2. De ambitie voor de komende 
periode is het behalen van CMMI niveau 3. 
 
Implementatie 
De meetdoelen van het meetprogramma zijn het verbeteren van de klant- en medewerker 
tevredenheid en het moet inzicht geven in de kosten(besparing). Om inzicht te krijgen in de 
doelen zijn initieel diverse metingen gedefinieerd door het hoofd van de 
softwareontwikkelafdeling. Deze doelen zijn verder uitgewerkt en aangepast in samenwerking 
met externe consultants. Op dit moment bevat het meetprogramma tien metingen. Enkele 
voorbeelden van metingen zijn: productiviteit, aantal fouten en uitloop. In onderstaande tabel 
is een voorbeeld van de meting ‘productiviteit’ beschreven, welke centraal stond tijdens het 
interview. 
 
Naam Productiviteit 
Definitie Het gemiddelde van de productiviteit van alle afgeronde projecten. 
De som van alle productiviteit van afgeronde projecten conform het meetplan, gedeeld door het aantal 
afgeronde projecten (in de periode waarover gerapporteerd wordt). 
 
Doel Productiviteit wordt gemeten om een beeld te krijgen van onze positie ten 
opzichte van onze concurrenten (‘benchmarking’). Een goede 
‘benchmarking’ geeft aan, dat onze processen goed en efficiënt zijn 
ingericht; beter dan - of gelijk aan die van onze concurrenten. Een slechte 
‘benchmarking’ daarentegen geeft aan, dat processen verbeterd moeten 
worden.   
 
Inzicht in de productiviteit draagt bij tot offertes die realistisch en 
haalbaar zijn en bijdragen tot winstgevendheid. 
 
Een goede productiviteit leidt tot scherpere offertes en meer kans op 
nieuwe opdrachten. 
Analyse Procedure Target: < X uren per functiepunt. 
Verantwoordelijke Programma QA 
 
Om inzicht te geven in de meting ‘productiviteit’ moet het aantal functiepunten en het aantal 
bestede uren bekend zijn. De projectleider is verantwoordelijk voor het opleveren van deze 
gegevens. De projectleider zorgt dus dat de functiepunten geteld zijn en vraagt de bestede 
uren op uit het urensysteem. Deze gegevens worden aan het eind van het project overhandigd 
aan de kwaliteitsmanager. Uiteindelijk is de kwaliteitsmanager verantwoordelijk voor het 
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opstellen van een maandelijks rapport en dat dit rapport terecht komt bij de unit-manager en 
de opdrachtgever. Naar de overige projectleden worden de resultaten niet verstuurd, maar 
deze zijn wel vrij toegankelijk op het intranet. Voor alle tien gedefinieerde metingen wordt 
een staafdiagram opgesteld, waar de resultaten van de maand duidelijk gepresenteerd worden. 
Ook worden cumulatieve staafdiagram gepresenteerd waarmee trends over een langere 
periode worden weergeven.  
 
ICT dienstverlener 2 heeft diverse cursussen ontwikkeld voor de diverse functieprofielen. In 
deze cursussen worden de projectleden getraind hoe men moet werken in de gedefinieerde 
processen. 
 
Alle metingen, resultaten etc worden beheerd met office applicaties. In een procedure staat 
beschreven hoe en waar de diverse documenten op een netwerklocatie moeten worden 
opgeslagen. Alle metingen, analyses en opmaken van eindrapportages worden handmatig 
uitgevoerd. De geïnterviewde gaf wel aan dat men druk bezig was met het zoeken van tooling 
voor de ondersteuning van de meten & analyse processen.  
 
Methodes, theorieën en tools 
CMMI en FPA 
 
Organisatie succes 
De invoering van CMMI is een succes. De geïnterviewde gaf aan dat vooral het beschrijven 
van de processen veel heeft opgeleverd. Door het beschrijven van de processen is een 
standaard manier van werken ontstaan, waardoor projectmedewerkers gemakkelijker 
inzetbaar en uitwisselbaar zijn in projecten. Tevens kan door de standaard manier van werken 
gemakkelijker projecten worden vergeleken. 
 
Het ingevoerde meetprogramma is een succes en de resultaten van het meetprogramma 
worden regelmatig tijdens vergaderingen besproken. De geïnterviewde gaf wel aan dat na zijn 
mening niet optimaal gebruik wordt gemaakt van de resultaten van het meetprogramma. 
Bijvoorbeeld: Als een grens wordt bereikt, dan worden niet direct adequate acties 
ondernomen, maar wordt het doorgeschoven naar de volgende vergadering.    
 
CMMI succes 
In onderstaande tabel wordt aangegeven aan welke specifieke praktijken de implementatie 
van ICT dienstverlener 2 voldoet. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat het besproken meetdoel 
een goede representatie is van het gehele meetprogramma. 
 
Specifieke praktijk Voldoet aan CMMI M&A 
1.1 Vaststellen van meetdoelen X 
1.2 Specificeer wat gemeten gaat worden X 
1.3 Specificeer de data verzamel en bewaar procedures X 
1.4 Specificeer de analyse procedure X 
  
2.1 Verzamel meetgegevens X 
2.2 Analyseer meetgegevens X 
2.3 Bewaar meetgegevens en analyse resultaten X 
2.4 Communiceer de resultaten X 
Tabel x Assessment meten & analyse ICT dienstverlener 2 
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Opmerking 
Geen
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Bijlage 8: CMMI volwassenheidsniveau 
 
In onderstaande tabel wordt het aandachtsgebied voor elk volwassenheidsniveau (VN) 
beschrevenen. In de laatste kolom wordt aangegeven in welk volwassenheidsniveau een 
procesgebied is gepositioneerd. 
 
VN Aandachtsgebied Procesgebied 
Organization innovation and deployment (OID) VN 5: Optimaliserend Continue proces verbetering 
Processen worden continu 
verbeterd. 
Causal analysis and resolution (CAR)  
Organization process performance (OPP) VN 4: Kwantitatief 
beheerst 
Kwantitatief management 
Processen worden bestuurd op basis 
van kwantitatieve gegevens. 
Quantitative project management (QPM)  
Requirement development (RD) 
Technical solution (TS) 
Product integrated (PI) 
Verification (VER) 
Validation (VAL) 
Organizational process focus (OPF)  
Organization process definition (OPD + IPPD) 
Organization training (OT) 
Integrated project management (IPM + IPPD) 
Risk management (RSKM) 
VN 3: Gedefinieerd Proces standaardiseren 
De processen worden 
organisatiebreed gedefinieerd en 
onderhouden. Daarnaast worden 
projectprocessen op een 
gestructureerde en consistente 
manier afgeleid van de 
organisatiebrede 
standaardprocessen. 
Decision analysis and resolution (DAR) 
Requirements management (REQM) 
Project planning (PP)  
Project monitoring and control (PMC)  
Supplier agreement management (SAM)  
Measurement and analysis (MA)  
Process and product quality assurance (PPQA) 
VN 2: Beheerst Basis project management 
De basisbeheersing van de 
processen en projecten is ingericht. 
Configuration management (CM) 
VN 1: Initieel Ad hoc proces 
Er worden geen eisen aan de 
processen gesteld. De processen op 
dit niveau kennen weinig structuur 
en verlopen doorgaans chaotisch. 
Het succes is daardoor grotendeels 
afhankelijk van individuen 
Elke organisatie bevindt zich minimaal op dit 
niveau. 
 
 
 
